ا مطبوعات كلية هارفرد لأدارة اللأعمال لننلشلن العيادي الناجح 
١»‏ 


.9 اصتع لتفسك شمفقه صطبيةه 
+ إختر فتاة التواصل الصحيحة 
+ تجتب المواجهات المؤذية 


سلوكيات التعامل التجاري 


المهيدة والموتره 


/ 


سلسلة القيادي الناجح 


موه مامه 5 | لة القيادي الناجح مقالات ملائمة لروح العصر: 1317250] 
101 11002821111 لتدبصداط 6دلمن امعد مدلا 


5 900160010 82313160 ,1.61 من أجل مد يد العون لكبار 
المديرين ومديري المستوى المتوسط؛ كي يصقلوا مهاراتهم: ويعززوا 
موجزة وميسرة وسهلة الفهم؛ توفيرا لوفت المديرين الثمين. تقدم 
هده الكتب أفكارا كاقبة: وأساليب: جديرة بالفقة؛ من أجل تحسسين أداء 
العمل. وتحقيق دجاحات مباشرة فورية. 
فت اقرع :ف الباسيلة: 

- فرق العمل المنسجمة. 

- عروص تقبع وتحمر . 

- اتصالات وجها لوجه للتأثير والوضوح. 

_- الفوز بالمفاوضات التى تحفظ الععالاقات. 

- ادارة ذاتك واعدادها للعمل الذى تريد. 


5 الوصول الى مجلس الادارة. 


- اضبط وفتك . 

- التعامل مع الموظفين المشاكسين. 

- ادارة التغيير لتقليل المقاومة. 

- أن تصبح قائداً فاعلا . 

- تحفيز الموظفين للحصول على قاع 500 
- استخدام المتخصصين البارعين تحقيقاً لميزة تنافكسية. 
- استبقاء أفضل موظفيك. 

- إدارة الآداء للحصول على الحد الأقصى من النتائج. 


- سلوكيات التعامل التجارى. 


ك2 ك2 


ستسلة القيادي الذاهكم 
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حقوق الطبعه العربية محفوظة للعبيكان بالتعاقد مع أتلنتيك يبوكس . المملكة المتحدة. 


١ ب‎ 2009-0 


(2) مكتبة العبيكان. 1432ه 
تتفرسةمعفية الماك :هيد الوظتية أقناغ التشر 
مجموعة مؤلفين 
نتلوكيات التفامل التشارع:/ مسشموهة مولقتة! حوؤة قدو ب الرناسن 1432ه 
28ص؛ 14 * 21سم : 
ردمك: 4 126 0503 9960 978 
1[ - إدارة الأعمال 2 - المفاوضات - تنظيم وإدارة أ. فدورء. حمزة ز(مترجم) ب.العنوان 


ديوى: 658.45 رقم الإيداع: 10318 / 1432 


الطبعة العربية الآولى 433 [ه 2012م 


الناشر اعبيع للنشر 
المملكة العربية السعودية - الرياض - المحمدية - طريق الأمير تركي بن عبد العزيز الأول 
هاتف: 4505654 فاكس: 4505095 ص.ب: 6/622 الرياض / [5 1 1 
موقعنا على الإنترنت 
عع 15111 مانام حنم تجا بجبجارا 
متجر العبيكقف على ابل 
0 601/52/00 1م20 1ن ,بام اط 
امتياز التوزيع شركة مكتبة لعبيع 
المملكة العربية السعودية - العليا - تقاطع طريق الملك فهد مع شارع العروبة 
هاتف: 60018 [4 /4654424 - فاكس: 29 46501 ص. ب: 62807 الرياض 595 11 

جميع الحقوق محفوظة للناشر. ولا يسمح بإعادة إصدار هذا الكتاب أو نقله في أي شكل أو واسطة: سواء أكانت إلكترونية 


0 ميكانيكية: نما تشى ذلك التصوير بالنسخ فوتوكوبي»؛ أو التسحيل؛ أو التخزين والاسترجاع.: دون إدن خطىي من الناشر 


تحنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


جه ّ 


ستيفر روسبيرزر 


كيف تتحول نقطة القوة الى نقطة ضعف 


فوائد اللجوء الى استخدام الدعابية والظرف # العمل ومساوته 


قسطنطين فون هوفمان 


معرقة الوقت المناسب للتواصل 
الوقت 
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لورين كلر جودئسون 
استحواب لين شارب بين واليوت شراع ماع لدو عاج ةوزن 


المديرون, والاخلاقيات, والامتثال 
إريك ماكنولتي 


امو 


اخثار قناة التواصل المناسيك 


أطفىّ ذلك الهاتف الخلوى! اي اع ات ل 


مقابلة مع بيتر بوست 


دهل يمكنني أن اعتذر عبر البريد الاإلكتروني؟) 
ديفيد ستاوفر 


لا تضغط على مفتاح الإرسال ذاك 220201 


نك مورغن 


التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 
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كيف تتعامل مع الأشخاص المشاكسين 
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كن 
كيف تهدد 2# اشاء التفاوض 


آدم د. غالينسكي وكاتي أ. ليليانيكويست 


113:7 222226-22 


ربما تجد نفسك يومياً تتساءل عن كيفية معالجة أمر أو قضية: لها 
علاقة بالتواصل؛ فيما يخص سلوكيات التعامل التجاري. قد يبدو بعض 
من هذه القضايا تافها نسبيأ -مثل: «هل هذه الفكاهة مناسبة: يوصفها 
نقطة انطلاق للعرض الذى سأقدمه64».: أو «هل على أن أستخدم البريد 
الإلكتروني؛ أو الهاتف. أو اللقاء وجها لوجه؛ لأقدم اعتذاري لزميلي 2 
قسم التسويق؛ لعدم تمكنى من دعم افتراحه الجديد:». 


قد يكون لقضايا أخرى تتعلق بسلوكيات التعامل التجاري تشعباتٌ أكثر 
إحراجاً إلى حد أبعد على ما يبدو. على سبيل المثال: ما حجم المعلومات 
حول الوضع المالى لشركتك5 وكذلك: أي نوع من المعلومات يجب عليك 
تبادلها مع الموظفين والنظراء ‏ المسؤولية؛ الذين يطلبون منك ذ لك 
كيف عليك التصرف مع الصحفيين ومراسلي وسائل الإعلام الذين 
يتصلون بك للحصول على معلومات فيما يخص أزمة تمر بها مؤسستك؟ 
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سل وكات التعامل التجاري 


إلى أي حدء ولوبتاتاً. يجب عليك التستر على المشكلات 2# الوقت الذي 
تعمل فيه على تحفيز موظفيك على تقبل مبادرة تغيير مهمة 

تقدهم المفاوضات التجارية مجموعة ابكموي من معضلات اداب 
اللبحاراه عان سمل كارن عرف هاراك أن مصن ف |19 ابل رمك انين 
مشادة كلامية مع نظير فظ أو غضوب 4# أثناء عملية تفاوضية5 إلى أى 
حد يكون استخدام التهديدات المبطنة ملائماً للحصول على ما تريد 2 
أثناء جلسة تفاوضية؟ هل تقديم نفسك بمظهر الوائق يكون أكثر تأثيراً 
ة أكثاء عملنات التقاوضن: أو تالفكس: التصضير قف بتواضع هو الآنسب؟ 


و 
يمكن للزلات 2# أي موقف يتطلب اتباع سلوكيات تعامل تجارية مناسبة 
-حتى # الحالات اللطيفة ظاهرياً؛ التى تكون فيها نيتك حسنة- أن 
هق الأوى يكبن 2 نسودك وكاق قف يومنفك ديز ا ديعن للا فلاس 
أنكنا أن ططق الأذى يؤهدقكلف أو يشر كثلى على حكن واف بك عن تفيل 
المثشال قصة أحد المديرين الماليين: الذي كذب على موظفي الأقسام 
الآخرى. فيما يخص الرخاء المالي للشركة؛ لكي يحافظ على السرية 
المطلوبة. هوقصد الخيرء لكن بدلاً من الكذبء كان عليه أن يقول: 
«لا أمستطيع تزويدكم بكل المعلومات؛ التى تطلبونها الآن». ما العواقب 
التي ترتبت على عثرته” علم مراقب النفقات #ة الشركة -وهو شاب 
موهوب- بهذه الكذبة: فبدأت تساوره الشكوك حول إخلاص المدير 
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وصدقه. وبدأً بالبحث عن عمل جديد مع رئيس يثق بنواياه. وهكذا 
كلف القرار الذي اتخذه المدير بالكذب وإخفاء حقائق الشركة خسارة 

مديرة أخرى. عن غير قصد. رفعت من حدة التوتر والانزعاج 2 
قسمهاء عندما لجأت إلى الدعابة والفكاهة على نحو غير ملائم. كانت 
مجموعتها قد عملت طوال يوم طويل وشاق لإنجاز مشروع مهم»: وكان 
البائع المكلف بتسليمهم ملفاً أساسياً 4# ذلك اليوم -وهو مندوب مبيعات 
لشركة إيطالية- قد فشل #ْ الوصول # الوقت المطلوب ليمكن المجموعة 
من إنجاز المشروع والتسليم 4# الموعد النهائى المحدد. وهذا ما جعل 
المديرة وفريقها ب حالة شد عصبي وتوتر ليست جديدة عليهم. و23 
محاولة غير موفقة لتخفيف التوتر. أخبرت المديرة فكاهة حول رجال 
الأعمال الإيطالينن. وسرعان ما سيطرت سحابة قاتمة على المكتب: 
وشعر جميع الموجودين بضيق شديد. ما أثر 4 تركيزهم لإنهاء المشروع. 

فوائد إتقان سلوكيات التعامل التجاري 

يتبين لناء كما تكشف القصص التي ذ كرناهاء أن نقص الفهم عند 
المدير فيما يخص سلوكيات التعامل التجاري يمكن أن يكون له عواقب 
مدمرة. 4# المقابل. فإن معرفتك كيفية استخدام المهارة والتقدير 


السليم لحل معضلات سلوكيات التعامل التجاري يمكن أن تعود عليك 
يبمكاسب مهمةك: 


سلوكيات التعامل التجاري 


٠. 


© تبعث برسالة مفادها انك تحترم الاخرين: وهكذا تكستب 
علاقات إيجابية وقائمة على المنفعة المتبادلة مع الأشخاص على 


امتداد موّؤسستك . 


الضروريء أم بذل جهد خاص 2# الآوقات العصيبة. 
من الواضح أن إتقان سلوكيات التعامل التجارى يعود بثمار 
قيمة -لك وللمؤسسة التى تعمل لها. لكن كيف يجب عليك أن 
السهولة. وبرغم كل شيء»ء ازدادت على نحو كبير فرص فقول او فعل 
«الشىء الخطأ» ة عالم الفوى العاملة لكين يزداد تنوعهاأ النقاض 2 
على نحو كيير © وفتنا الحاضر. قالفكاهة التى تبدو مستساغة 
تفامأ لأحن الآش خاضص قد تؤذى شخص ]ا لخر م ثقافة ميكتافة 
على نحو فادح. ايبضا التصرفات التى 1 الإعجاب 2# مجتمع 
: : 7 2 ِ 7 


التطورات التكنولوجية أيضاً جعلت إيذاء النامس أو إزعاجهم عن 
غير قصد من الأمور السهلة على نحولا يمكن تصوره. ومع قدوم 
البريد الصوتيء والهواتف الخلوية: والهواتف ذات مكبرات الصوت: 
والبريد الإلكتروني. والتراسل الفوري. فإن عدداً قليلاً منّا يمكنه أن 
يكون وائقاً بقواعد الاستعمال السليم لقنوات الاتصال هذه. غففي أي 
بيئة عمل يجب عليك إغلاق هاتفك النقال:. على سبيل المثال؟ ومتى 
يكون 6 وجها لوجه لحل نزاع ما ا يقة الآنسب؟ وهل تحويل 


أوجد البريد الإلكتروني وحده حقل الغام من معضلات سلوكيات 
القعاضق, ا عات احزئ الديراكة على سؤيل اكاك :شمر بالاسانة 
كلما تلقت رسائل بالبريد الإلكتروني, لا تبدأ بتحية وسلام. هي لم تكن 
بالضرورة تريد تحيات مثل «عزيزتي الآنسة أندرسن».: بل كانت كلمة 
«مرحباً توني» تكفيها وتشعرها بالسعادة. لذا فهي ترى من منظورها: 
أن التولاصل مع أحد ما من دون البدء بتحيته هو تصرف وفح. بناء 
على هذا الأآمر. كان يصعب عليها احترام المراسلين الذين يخرقون 
قانون سلوكيات التعامل الخاص بها. ومن الأسئلة الأخرى التي تتعلق 
بسلوكيات التعامل فيما يخصى البريد الإلكتروني. والتي تؤرق رجال 
الأعمال 4 كل مكان ما يلى: «هل علي أن أتوثق من تهجية رسائل 
البريد الإلكتروني قبل إرسالها:». ودهل علي أن أضمن الرسالة حُضًا 
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سلوكيات التعامل التجاري 


تحتاج مع تسارع التغيرات الثقافية والتكنولوجية إلى إتقان مبادئٌ 
سلوكيات التعامل بسرعة وتَمكن قدر المستطاع. وهذا يعنى تحديد مازق 
سلوكيات التعامل الشائعة وتجنبهاء إضافة إلى معرفة متى تَعَبّر عن 
رأي أو تتبادل معلومات (ومتى تبقى صامتاً أو تلجأ إلى التهرب). يعني 
ذلك أيضاً اختيار قناة الاتصال المناسبة لإيصال رسالتك: واستخدام 
ملكة التقدير السليم ومواهب التواصل للتفاوض بنجاح. 

حقاً انها أغداف تمثل تحدياأ؛ كلها من دون استثناء. لكن المقالات 
هذا المجلد ستكون خير معين لك. وإليك الان نظرة عامة على 


تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 
لتجنب مآزق سلوكيات التعامل الشائعة؛ تحتاج إلى معرفة هذه المآزق 
جيداً. تصف المقالات 4 هذا القتسم صنفاً من الأخطاءء التى يرتكبها 
المديرون المتهورون. 2# المقال الذي عنوانه «انهيار التواصل»؛: وهو المقال 
الأول .هذا القسم.: يقصل المدرب التنفيذي ستيفر روبنز 4 شرح 
تمئغة مز الأخطاء الفادحة النموذ حية: على سييل المثال؛ يعلن الكثير مه 
المديرين عن قرار مثير للجدل (مثل مبادرة تغيير صعبة) على أنه أمر 
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مبتوت فيه من دون تحضير الموظفين: كل واحد منهم على حدة بداية: 
ومن دون تفهم المشاعر التي ستتوتر بسبب القرار. ما النتيجة برأيك؟ 
النتيجة: أن هؤلاء المديرين سيفش لون 2# بناء إجماع حول القرار. 2 
حين سيسيطر الشك والاستعداد لمقاومة القرار على الموظفين. 

هناك زلة أخرى سائدة ومنتشرة 4# بيئة العملء حيث يخلط 
كنئوفة ككن فق أفورو الل وان وز الصدداقة انادف واحدة. 
فالأصدقاء بطبعهم يكونون داعمين ومؤيدين بعضهم بعضاً. ويراعون 
ظروف بعضهم.؛ ويعاملون بعضهم معاملة خاصة: أما المديرون فيد ربون 
أعضاء فريقهم: ويفرضون النظام والعقاب عليهم: إضافة إلى موازنة 
حاجاتهم. فلووعدت صديقاً لك بزيادة على أجره.ء ولم تستطع الوفاء 
بوعدك. لأسباب لها علاقة بالشركة. فسيفسر ذلك الصديق تصرفك 
على أنه خيانة للصداقة. 


مدرب الكتابة كين أوكين يكتشف سلوكية تعامل أخرى تقع ضمن 
قائمة الممنوعات: هي الميل المتزايد لدى رجال الأعمال إلى استعمال: 
«لغة تخاطب ضمن الشركة». معقدة وغير مباشرة للتواصل مع 
بعضهم. لسوء الحظء يعج عالم الشركات بالكلمات الاصطلاحية 
المتتخصصة. والكلمات الطنانة. والعيبارات الرنانة -كما تت مذكرة 
لأحد المديرين يعلن فيها: أن مهمة المدير الجديد هي «تطوير منتجات 
اتصال ذات مهمات حيوية؛. ومنصات متقاطعة للمؤسسات المالية 
المتعددة الجنسية». فبرغم أن المديرين ربما يفترضون أن استعمال 
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سلوكبات التعامل التجاري 


هكذا لغة يجعلهم يبدون رفيعى الثقافة: أوواسعي الاطلاع اله أن هذا 
الأمر يشوش ويزعج مستمعيهم. 

لتجنب الوقوع © هذا الفخ: اختر كلمات دقيقة. فعلى سبيل المثال: 
بدلاً من قول: «هذه هي آلية عمل المنتج». قل: «هذه هي الطريقة التى 
يعمل بها المنتج»؛ وقاوم الرغبة الملحة# تكويم الصفات بعد الاسم 
-وهي عادة تجبر مستمعيك على التفكر والتحليلء لتبين المعنى الذي 
فصدته. اليك كاك كر لأوضح لك الأمر. قندلاً من اخَيَانَ مستمفيك 
عن «تقنية تكامل عمليات الشركة»: أخبرهم عن «تقنية تساعد 
الشركات على تحقيق تكامل عملياتها». 


مقال: «كيف تتحول القوة إلى ضعف3». يحذر الكاتب المتتخصص 
بقطاع الأعمال مونسي ويليامز من فرض أسلوب التواصل الشخصي 
الخاصص. بك على الآخرين -وهوزلة أخرى شائعة بين المديرين. 
افخرض: على سبيل المثال. أنك تفيل الى اخبار الحكايات والتوادر: 
لإيصال فكرة: أو نقل رؤية معينة إلى محاورك. يمكن لهذا الأسلوب أن 
يكون فاعلاً ب مواقف عديدة. لكن ربما يفضل رئيسك 2# العمل أسلوب 
«إلي برؤوس الأقلام» المختصر عند تلقيه معلومات عن قرارات العمل 
التى اتخذتها. © هذه الحالة؛ ربما يضيق رئيسك دوعا بلق : و تَتَقد 
صبره تجاهك. ويتوصل إلى فكرة أنك غير فاعل 2 التواصل -وبناء 
على ذلك فإنك غير مرشّْح للترقية. 
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لتفادى هذا المأزق» انتبه لأعراض تدل على أن أسلوبك السائد 
لا يجري استقباله جيداً -مثل المراجعات غير المبالية للأداء. حتى 
بالرغم من تحقيقك نتائج عظيمة. تمرن على عدة أساليب تواصل 
خرغ: وهى بدورها ستمكنك من التكيف مع أداء الأخرية: وتعلم أو 
«تخفف من اندفاعك» عندما تظهر استجابات الآخرين تجاهك أنك 2 
حالة «اندفاع قصوى,. 

يدرسس المقال الأخير 4 هذا القسم.ء وهو «فوائد استخدام 
الدعابة والفكاهة وخفة الدم # المكتب ومساوئها». الذي كتبه الكاتب 
المتتخصص بقطاع الأعمال قسطنطين فون هوفمان: حقول الألغام التى 
يمكن أن يتعثر بها المديرون عند إخبارهم الفكاهات # مكان العمل. 
على يتبيل الكال» هل صمل معرقة: ما الذى يجده مستيميك مضحعا 
قبل إخبار فكاهة أو قصة ظريفة؟ إذا كان الجواب نعم: فإنك تعرض 
نفسك لموقف يكون رد فعل مستمعيك فيه عدم التأثر واللامبالاة. 2 
أحسن الأحوال -والغضب والانفعال 4# أسوثها. 

فعلياً؛ ينصح الكثير من الخبراء بعدم المجازفة عبر اللجوء إلى 
الفكاهة:؛ التي تنطوي على النقد اللطيف للذات. بدلا من الفكاهة 
الموجهة إلى شخص آخر. لكن كن حري صا ألا تتعدى سخريتك جانبأ 
ثانوياً من شخصيتك -مثل تصرف س حيف,. لكنه غير مؤذ قمت به- 
وآلا تكون حول عيب رئيس يؤثر ربما سلبياً ب قدراتك المهنية. 
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سل وكات التعامل التجاري 


الوق تالمناسب للتواصل 
إن معرفة الوقت المناسب لتبادل المعلومات أو الآراء مع وسائل 
الإعلام والموظفين الذين يعملون لديك؛ والعناصر الأخرى -وكذلك 
معرفة متى تحجم عن ذلك- هو مبدا جوهري © سلوكيات التعامل 
التجاري. تقدم المختارات 4# هذا الجزء إرشاداً مساعداً # هذا المجال. 


قر سه لا 


مقال «الوقت غير المناسب للتعبير عن رأيك جهارأ». يركز 
استشاري الاتصال نك مورغن على مسألة الإجابة عن أسئلة الصحافة 
من عدمها. يتحدى مورغن الفكرة العامة التى مفادها: وأث فقن ]ذ؟ 
أكبر من التواصل هو دائماً أفضل من تواصل أقل». وأحياناً: يؤكد السيد 
مورغن أنه «من الأفضل ألا تتكلم علانية»؛ فما نصيحته؟ 2 الأزمات: 
يقول مورغن: دع الأمر للناطق الرسمي. أو المكتب الإعلامي للشركة: 
للإجابة عن تساؤلات الصحافة: فهم بارعون أكثر .ب صياغة أجوية 
لا تكشف على نحو مقصود معلومات سرية أو مؤذية حول مؤسستك. 
أيضاً. تجنب التحدث مع الصحافة. عندما تكون مشاعرك 2# حالة 
انفعال؛ فآنت عرضة لقول أشياء قد تندم عليها لاحقاً. 


مقال: «كم من المعلومات بإمكانك حقاً تبادلها؟». يستكشف 
المحرر التجاري بول مايكلمان إستراتيجيات لالإجابة عن الموظفين 
الذين يطلبون معلومات عن شركتكء التي ربما من الآفضل أن تبقى 
سرية. افترض. على سبيل المشالء؛ أن أحد موظفيك المباشرين جاء 
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اليك ليسألك عن مدى صحة الإشاعات التى تقول: ان فسمك قد جرى 
المسألة تحتاج إلى شهور ليتم حسمها. ماذا تفعل # هذه الحالة؟ 


يعتمد الجواب على عوامل كثيرة: وهاهو مايكلمان يحدد مجموعة 
مر الأسيكلة موكنها مساغئتلف عن تقدور المؤققة على سبيل الخال ها 
الجواب الذي سيمكنك من الحفاظ على الثقة مع الموظفين المباشرين: 
ويحمى سلامة الشركة ووحدتها؟ وما السياسات التى تتبعها شركتك 
فيما يبخص كشف المعلومات المهمة المتعلقة بالشركة؟ 


يدرس المقال الثالث 4# هذا القسم -«استجواب مايكل فينر: دع 
الصراع يرسم النتائج»- القائم على مقابلة أجرتها لورين كلر جونسون 
مع الكاتب المتخصص بقطاع الأعمال. مسألة: متى تتدخل #ّ نزاع 
يجري داخل مكان العمل. على سبيل المثال: ربما يكون من الأفضل لك 
أن تتجاهل نزاعاً شخصياً بين عضوين من فريقك. إذا اعتقدت أن هذه 
المشكلة ستتلاشى 4# نهاية الآمر من دون التسبب بضرر دائم. لكن ربما 
يكون مناسباً أكثر ب ظروف أخرى: أن تلجاً إلى المواجهة لنزع فتيل 
نزاع مدمر. ولغرض التوضيح.ء يقترح فينر أنه «إذا رأيت شخصين من 
قسمين مختلفين يتشادان على أمور مالية أو على السلطة. فستسدي لهم 
معروفاً إذا واجهت واحداً منهما أو كلاهما. أشر إلى أن النزاع ليس 
مطنر | شلاظ للشركة عل أكةا مد هر كمد اهة التتخصن وسئزكة لوقي 
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سلوكدات التعامل التجاري 


حال عولج هذا الأمر بلباقة. فهذا سيكون كافياً لإقناع الأضخاص 


يدرسس المقال الأخير 4 هذا القسمء وهو «استجواب لين شارب 
بين. واليوت شراغ: المديرون. والأخلاقيات, والامتشال» بقلم الكاتب 
الملتخصص بقطاع الأعمال إريك ماكنولتي. المطالب الجديدة المتعلقة 
بالشفافية؛ التي أتت مع قانون ساربانز- أوكسلي وإجراءات قانونية 
أخرى جرى إقرارها رداً على سلسلة متلا حقة من فضائح الشركات 
الآونة الأخيرة. ينصح ماكنولتي عبر اللقاءات مع بين وشراغ بعدة 
خطوات. لضمان الامتثال بالتكليفات الجديدة. 

على سبيل المثال؛ التزم بنص القوانين وروحها ومعايير الامتثال. مع 
ذلك. كثير مما حدث 4# شركة إنرون 827502 ربما يكون قانونياً. لكن 
المديرين دفعوا بالأمور إلى حدها الأقصى. جالبين الدمار إلى الشركة 
نهاية المطاف. اسع أيضاً إلى اقتناص الفرص للتحدث مع نظرائك 
وموظفيك المباشرين حول المسؤولية والقيم: بدل انتظار حصول زلة أو 
هفوة تجبرك على التطرق لهذا الموضوع. 


اخثبار قناة التواصل الكناسبة 
اهشر الفا انتاسية لاتصال ومنالة الم شحكضسن اخر وهر زفورضان 2ه 


اختر القناة الخاطئة وجازف بايذاء مستمعيك وارباكهم وازعاجهم. 


0 


كيف تتفتان الوسيتة اكتايبية لتقل زسالكلف؟ كزودك المقالايت الكلؤث 
© هذا القسم بارشادات مساعدة. فخفى مقال «أطفيع ذلك الهاتف 
الخلوي!». يقدم الكاتب المتخصص بسلوكيات التعامل بيتر بوست نصائح 
يي على سييل المثال: اذا دعوت اضيا غديدينخ مسشاعدين أشنا 
إلى المشاركة ي لقاء تشاوري عبر الهاتف. فيما يخصص قراراً تجارياً 
فشغل مكبر الصوت بمجرد أن يتصلوا. لكن احرص على تقديم كل 
شار رؤواشازة ذلك أثف ققات مكبر الضيوت قيل أن قدؤواء يعدو 
بوست أيضاً من استخدام البريد الإلكتروني 4 التراسل الشخصي _ذ 
المكتب؛ لآن احتمال أن ترسل الرسالة إلى كل الأشخاص 4# الشركة عن 


غير فصد ك0 النخص المقصود- وارد دأ وينسية عالية. 


يقدم الكاتب الملتخصص بالشؤون التجارية ديفيد ستاوفر نصائح 

إضافية 4 مقال «هل يمكنني أن أعتذر عبر البريد الإلكتروني5». يقول 

ستاوفر جح مقاله إن قنوات التواصل المختلفة تقدم درجات مختلفة من 

الفيهتصرثةرونطميقة الهنهت اتاهة :ف الحسبنان .ف أكتاء الختياة 

هوالافضل؛ لآن التواصل وجهاأ لوجه يكون الاكثر دفتًأ. ويعبر عن الكثير 
ل إن ف 

إلى المحادثة الهاتفية. شما عدا ذلك: أرسل مذكرة مكتوبة بخط اليد. 
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سل وكات التعامل التجاري 


إذاقررتإ رسال رسالة عاطفية أو رقيقة الشعور عبر البريد 
الإلكتروني: فتغلّبٌ على خاصية انعدام الخصوصية السيئة الصيت: 
التي تتميز بها هذه الوسيلة عبر التعبير عن مشاعرك بطريقتين 
مختلفتين أو أكثر. على سبيل المثال: أفرط 4 اس تخدام كلمات مثل: 
«رجاء» و«شكراً» و«أشعر بالسعادة لإخبارك ب...» و«يسرني أن أخبرك 
ا وبهده اللطروقة سال موع الجتيال اتسيف الشخص الذى قو 


الرسالة نبرة صوت لم تقصدها. 


يقدم الكاتب المتخصص بالشؤون التجارية نك مورغن # مقال «لا 
تضغط على مفتاح الإرسال ذاك» نصائح إضافية لاستخدام البريد 
الإلكتروني على نحو فاعل. على سبيل المثال: اختر الإرسال عبر البريد 
الإلكترونى فقطء. عندما يكون هو القناة الأكثر فاعلية لتلبية حاجتك. 
يفضل استخدام البريد الإلكتروني للرسائل القصيرة وغير الرسمية: 
التي لا بد من كتابتها وقراءتها. أما الرسائل التى لا تلبي تلك المعايير 
فيجب أن تعالج عبر وسائل أخرى. مثل اللقاء وجهاً لوجه. أو المحادثات 
الهاتفية. تجنب أيضاً استخدام البريد الإلكتروني إذا كان مضمون 
رسالتك لا يحتمل أى خطأ أبداً. ما السبب يا ترى؟ السبب أن تصحيح 
النص على شاشة الحاسوب أصعب كثيراً من تصحيح الأخطاء على 
صفحة مطبوعة. وهكذا فإن فرص إرسال رسالة تحتوي على أغلاط 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 

يصبح الانتياه لسلوكيات التعامل _2 الإقتناء عمليات التفاوض التى 
تجرىي بة مكان العمل -سواء كنت 2 صدد إاتمام صفقة تجارية 
كوي 00 “5 
مويو مه عل ممت وبازات بارا 
حان ككف التفاوطىئ أو ما هد انوا أؤؤية الحنفقة القى أعطيتها كل 
الاهتمام والجهد وهي تنهار. 

تقدم المقالات 4# هذا القسم مشورة تساعد على تجنب هذا السيناريو. 
ففي مقال «عندما تجد الفاشلين 4 وجهك: كيف تتعامل مع الأشخاص 
المشاكسين». تتحدث خبيرة التفاوض سوزان هاكلى عن إستراتيجيات 
للتعامل مع هؤلاء الآأشخاص السلبيين: الذين يثيرون الغيظ والحنق: 
تتضمن مشورة هاكلى البحث عن طرق لمساعدة الشخص الاخر ‏ انقاذ 
ماء وجهه. وهي إستراتيجية تجعل منافسك يشعر أنه لم يفقد كل شيء. 
نظره أو نظرها. اطرح أسئلة وأظهر فضولاً حقيقياً صادقاً. هناك تقنية 
أخرى قوية؛ هي أن تقاوم شعور الغضب أو الاستسلام اللذين يلحان 
عليك. بدلا من ذلك. «خذ نفسك فكرياً إلى مكان تستطيع منه النظر 
بموضوعية إلى النزاع, وتحضير ردك المناسب». 
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سلوكبيات التعامل التجاري 


مقال «المضي بالرخفضص.». تعدح حبيرة التواصل هولى ويكس 
مشورة إضافية تبقيك مسموع الرأى ومحترماً. حتى عندما تضطر إلى 
رفض طلب من رئيسك. او زملاتك. او موظفيك المباشرين. ليس من 
المفاحن أن قول «لا» لكبار الموظفين يمكن أن يضعك 4 مأزق محبظط 
قوضئ الحقاظل على للك العلاقة أو تدذهرهاء ولعن لل تحن تقس افى 3 
للمناورة واللباقة والدهاء. قدم أوجة الأمينات للرفكن لذ فسن فد 
بالأسياب الخفيفة: «سيسقطها رئيسك؛ لانها ليست مقبعة». 
التي تؤثر بك إلى أقصى حد . هل تدفعك الدموع إلى الاستسلاه؟ 
وماذا عن كلام يتضمن تهديداً. فتكدل سد 183 هييكا الكلاح 
للثقابة»5 عبر مغرفتك تقاط الضعف والتأكر تديك يمكثك 
الصمود 2# موقفك : حتى عندما عانعن هق شيف هه امه 

هناك مأزق تفاوضي إضاخ يتمثل + أن كثيراً من المديرين يدخلون 
المماوضات. وهم حالة ثقة مفرطة بقدرتهم على «الربح». يحدرنا 
أن الثقة بالنفس هي ميزة قيمة:؛ إلا أن كميات مفرطة منها يمكن أن 
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تتسبب 4# مشكلات تجارية خطرة. على سبيل المثال؛: يشعر المستشار 
القانوني لشركة ما بالثقة بنسبة 9090 أن شركته ستربح دعوى قضائية 
تعود بملايين الدولارات. فإذا أبرز الملحصلة الإيجابية الممكنة؛ وقلل 
من أهمية حقيقة أنْ الشركة ستقع ذا الإفلاس 4# حال خسر القضية: 
فإنه على الاأرجح سيستمر 4# الدعوى بدل أن يستمع إلى النصيحة 
بالتوصل إلى تسوية خارج المحكمة. بهذا التصرف سيضع شركته 2 
خطر اي سيم 


لواجهة الثقة المفرطة بالنفمس 2# أثناء التفاوض: قيم عرض 
منافسك وموففه بموضوعية قدر المستطاع. إن الوعى البسيط بوجود 
جواككب: الكقة الفوجقة واللتسة معز أو ببافةلطان الفول لمهي 
الموظنوغية: أيضاء انج فقيل أي عملية بغاوضية عبن بيانات يمكن أن 

تقودك الى تعديل خططك هه 7 قر بنقاط ضعفك التفأوضية: تزيد 
من احتمالات تقديم ا الابخو 

إن معرفة متى تعبر عن عواطفك # أثناء العملية التفاوضية 
-وما أنواع العواطف التي تعبر عنها- تمثل معضلة أخرى للمديرين. 
تقده الأستاذة ؤ ادارة الأعمال مارغريت أ. نيل ارشادات لحل هذه 
القضية 4 مقال «الإستراتيجية الانفعالية». وحسب نيلء فإنه بإمكان 
المفاوضين استخدام التعبير الانفعالى إستراتيجياً © أثناء المراحل 
المختلفة من التفاوض. 
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سلوكبيات التعامل التجاري 


على سبيل المثال؛ «يقود المزاج الإيجابي إلى عملية إنتاج أكبر 
للقيمة» (توليد أفكار مبدعة لإنجاز صفقة مفيدة للطرفين) . 
لهذا السبب. من المفيد أن تعبر عن الدفء والود # مرحلة مبكرة 
من المفاوضات. «حينما تكون فرص إيجاد القيمة 2 أوجها». 
لكنخ الدراسات تظهر أن المفاوضين تيقدمون تنازلات أكبر عتدفا 
يواجهون نظراء يتكلمون بغضب (حتى لولم يكونوا غاضبين) . 
تومةاج خخ 2 الحسينان التهر ضث العواظي الأكى ةع 
المراحل المتأآخرة من التفاوض: عندما يميل الفرقاء الى الانتقال 
من إيجاد القيمة إلى ادعاء الحق بها. 

استكشف كل من أستاذ الإدارة آدم د.غالينس كي والباحثة كاتي 
أ. ليليانيكويست الاستخدام الإستراتيجي للعواطف السلبية 4# أثناء 
التفاوض 2# مقال «ممارسة الضغط: كيف #دذ ف أكثاء التفاوضر». 
إن استخدام التهديد 4 أثناء جلسة مساومة ( على سبيل المثال: مدير 
يقول لرئيسه: «سأبحث عن عمل 4# مكان آخر إذا لم تتحسن الظروف 
هنا») ريما يثير مشاعر سليية عند الطرف الاخر. لكن الدراسات 
تظهر أن الأشخاص يقيّمون نُظراءهم على نحو مرض.ن اأكثر عندما 
يدمج النظراء الوعود مع التهديدات. بدلا من تقديم الوعود وحدها 
فقط. حقاً؛ يبدو أن التهديد بالوصول إلى نتيجة غير مرغوبة يَحمّز 
على التعاون. 
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تطلق التهديناك بحكمة وحضنافة: اقرف يها الوقع الثاسب كطادقياء 


أيضاً: اجعلها تهديدات «حكيمة». إن التهديد الحكيم هو الذي يعبر 
عن امبتعدادك للمضى بتنفيد التهديد: الذى أظلقكة: إذا لم يفل 
منافسك على صياغة حل مرض للطرفين. هو أيضاً يلبي مصالحك 
ومصالح الطرف الآخر. إضافة إلى ذلك؛ يتيح لك حفظ ماء وجهك؛ 
لكى تخرج من المفاوضات دون لالس كر مضل ا التتهديد الحكيم 
يكون دقيقاً - يَعَبّر عن إجراءات احترازية واضحة وغير غامضة. 

كما قد رأيت. فإن معالجة المعضلات الأخلاقية التى تواجهك 

شك مكان العمل تتطلب مجموعة واسعة من المهارات. عندما تقرأ 

المقالات المختارة 4# هذا الكتاب, ابدأ بمصياغة أفكار حول كيفية 

قفوي بجعأو اك مفلق: سيل الخال امال تفمبات»: 


» دما مآزق سلوكيات التعامل الشائعة التى يمكن على الأرجح 
أن أقع فيها؟ هل أميل إلى استخدام لغة اصطلاحية خاصة 
بالشرفكات يدلا مخ اللفنة الواكحة والعددةة هل أفرضصى 
أسلوبي 2 التواصل على نحو عش وائي على الآخرين؟ هل ألقي 
الطرائف والنوادر على نحو غير ملائم؟ ما الخطوات التى 
يمكنني اتخاذها لأتجنب المآزق: التى يصعب على تفاديها؟». 
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سل وكات التعامل التجاري 


ه دما أنواع المواقف التى تواجهني 4 مكان العمل: التى يفضل فيها 
أن أرفع صوتي عالياً؟ أي من المواقف يجب علي فيها أن أنقى 
هب أهكاة على سبيل المقال» قل خلى آم اديب غرة أنيكلة وسَائل 
الإعلام فيما يخص وضع الشركة؟ هل علي أن أتدخل ف نزاع 
شخصي بين اثنين من أعضاء فريقي 2# العمل؟). 

ه «ما الخطوات التى يمكنني أن أتخذها دائماً لأختار قناة التواصل 
المتاسفة. ف أكتاء التصدى لمعالحة 35 متغلق عملو كنات 
التعامل؟ متى علي أن أستخدم البريد الإلكتروني؟ البريد 
الصوتي0 المحادكة وحها لوجه5». 

«كيف يمكنني معالجة المآزق التي تنشأ 4 أثناء عمليات 
التفاوضرء التى تحدث 4 مكان العمل -مثل مواجهة الإحباط أو 
الغضب من ناحية منافسيء أو قول «لا» لرئيسي5؟». 

عبر ممارسة التقنيات واستخدام الأدوات المذكورة 2# مقالات هذا 

المجلّدء لن تجد صعوبة كبيرة 4 تجنب الآمور التي يجب عدم فعلها 
4 سلوكيات التعامل: وستهالج أكثر المواقف التي تتعرض لها 4 مكان 
العمل بدقة ولباقة وثقة. وستستفيد أنت وشركتك من هذا الآمر د 


تفانة اقظاف: 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


لشحتب ماؤق سلوكنات التفامل الشنائعة: عليك دراسة هذه الماذق 
ومعرفتها جيداً. إذ تزخر ساحة العمل التجاري بهذه المآزق. تصف 
المقالات القادمة معظم الأخطاء التي يمُكن أن يرتكبها المديرون 
المتهورون -وكذلك الطرق المناسبة لتجنيها. 

تتضمن تلك المازق فرض مبادرة غير مكيره الجتدل على المولفين: 
من دون تحضيرهم لتقبلها أولاً. ومن دون عي الانفعالات التي يثيرها 
ذلك التغييرء وكذلك خلط الكلام عن العمل والصداقة # محادثة 
واحدة. واستخدام «لغة اصطلا حية ب الشركات معقدة وغير مباشرة». 
محاولة لترك انطباع قوي لدى الآخرين: وفرض أسلوب التواصل 
الخاص بك على الآخرين عشوائياً والقاء النوادر والفكاهات على نحو 
غير ملائم 4 أوساط العمل التجاري. ستجد سلوكيات إضافية يجب 
عدم ممارستها على امتداد المقالات المختارة 4# هذا الجزء. 


انهيار التواصل 


تسعة أخطاء يرتكبها المديرون 


سديفر روبثر 


كيف يمكن للتواصل بين الإدارة والموظفين أن يفسد؟ تعد الآسباب 
التي يمكن أن تؤدي إلى ذلك. بعضهاء طبعاً. يمكن أن يعزى إلى 
خاصيات قخسيية ونقسية تقملقة بالقاذة -1ت] كن مكلا موارد هناسن: 
الذي بسبب خوفه المميت من الجراثيم: يتواصل مع موظفيه بالمذكرات 
المكثوية أو بالهاكق حضبيركت تفخ شك الأ عن ذكلف» تساك بحداقات 
شائعة تقع كل الشركات ضحية لها من حين إلى آخر. سنقدم الآن تسعة 
أخطاء فادحة نموذ جية: وكيفية تجنيها . 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


التواصل من دون وجود عمل تحضيري 


يمكن لأي قرار مثير للجدل أن يولد مكائد ومؤامرات ومناورات 
-لذا بدلا من إعلان قرار مثير للجدل لمجموعة برمتها. هييْ الأشخاص 
قز علي كتوق اشرق فدهب سادهت ةلخاد وس ذاه كنا 
تحالف يدعم العملية؛. حتى لو كنت لا توافق على المضمون. 

إن الموضوعات التي تدور حول التغيير هي الموضوعات الأكثر شحنأ 
بالانفعال والهياج -فعمليات إعادة التنظيم: وتغيير الآأهدافء ومغادرة 
الموظفين الأساسيين توجد شعوراً من الشك. والشك مروع. 

إحدى طرق مواجهة هذا الآمر أن تسمي هذا الانفعال. دإن عملية 
إعادة التنظيم هذا مروعة حقأ». ومن ثم عالج الأمور المقلقة. هل 
المستمعين غير متيقنين من المستقبل” شاركهم © السيناريو الذي تتوفع 
كلق هم ل عر كديس ان تشالة مؤظاق ما ا وها سن كا 
شاركهم # خططك للحفاظ على هذا المشروع. أثبت بصوتك وجسمك 
أنك تتفهم ما يقولون. يمكنك أن تتعامل مع الانفعالات بلغة الجسد أفضل 
من الكلماث. كرر خطابك لتتوثق أنه ينقل اهتمامك بالأمر وتعاطفك. 


الكدذب 
معينة يجب أن تبقى سرية:؛ وهي لا تزال .#4 قيد النقاش. لكن كن حذراً 
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انهيار التواصل 


فيما يخصص كيفية الحفاظ على الأسرار. حين يعرف الموظفون أنك 
تكذب؛ ستخسر ثقتهم إلى الأبد. ففى إحدى الشركات المبتدئة: يتيقن 
مراقب النفقات أن كبير المديرين الماليين يكذب على موظفين من الأقسام 
الآخرى. ونتيجة لذلك بدأ يشك 4# إخلاصه. فراح يبحث عن عمل جديد 


مع رئيس يثق بنواياه. إذاًء لقد كلف الكذب الشركة خسارة موظف قيم. 


بدلا من الكذب. درب نفسك على الإجابة ب «لا تعليق» أو «لا يمكنني 
الحانة عو ولف غلى تضوغامل الأتبوعتدها صسأل ع هذه الموضوغاك., 
إن التماسك مهم جداً. فها هووارن بافيت لا يناقش استثماراته أبداً : 
حتى مع حاملي الأسهم المالية. نتيجة لذلك؛ فإن صمته حيال صفقة ما 


يمر مرور الكرام. 


تصديق ان الكالام يمكن أن يتغلب على الآفعال 


4 نهاية الأمر ؛ فإن الآفعال هي التي تكسب 4# كل مرة. فحين تقول: 
نن ِ 

أماكن لركن سياراتهم قريبة من المدخل الرئيس للشركة. إذأُ الرسالة 

واضحة: المنصب واللهب الادارى يلعيان دوراً. مشت ] حين تمول: انك 

مسف عقكنها يون التقوير بابرا هانق الرسكالة يكنا واطنسة أنت 

فقط تريد أن تسمع الأخبار الجيدة. قبل أن تحاضر وتنظر ع معايير 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


السلوكء أو القيم.ء أو الأهداف. انظر إلى المرآة باهتمام وتمعن. 
راجع قراراتك التي اتخذتها حديثاً. واسأآل نفسك: هل كانت هذه 
القرارات تدعم القيم التى تتبناهاة إذا كان الجواب لا فغير الطريقة 
التى تتصرف بها. وتوثق أن بنية المكافآت التي تتبناها تعكس هدفك 
-حاولت إحدى الشركات أن توجد ثقافة تتبنى عن طريقها أفضل 
الممارسات من خارج الشركة: # الوقت الذي كانت تقدم فيه مكافآت 
للاختراعات الجديدة: ولا شيء للحلول الجاهزة. لم يستطع أي قدر 
من الالتماس أن يغير هذه الثقافة # الوقت الذى أرسلت فيه المكافآت 
رسالة أقوى. 

يمكنك عند توقع حصول عدم انسجام بين الآقوال والأفعال أن 
تخفف من وقع الصدمة. فقد علمت المديرة التنفيذية 4 شركة 
إنترنت حديثة: أن إجازة الأمومة التى تستغرق شهراً؛ قد تبعث 
برسالة خاطية عن مدى التزامها واخللاصها للشركة. وتمكنت على 
مدى شهرين من التخطيط من اثارة القضية مع موظفيها. وتوضيح 
توقعاتها بهذا الشأن. وجلب مديرين ذوي مهارة وخبرة للحفاظ على 


سير العمل غيابها. 


تجاهل حقائق القوة 
هل يمَاجِتُك أنك أبداً لا تسسمع الأخبار السيكة إلا ؤاوقت متآخر 
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انهيار التواصل 


وازدادت سطوتك. قل عدد المشكلات التى تسمع عنها. انها طبيعة 
البشرء فالمشكلات الصغيرة يجرى تصفيتها والتخفيف من وقعها, 
كلما انتقلت إلى درجة أعلى 4# النظاء الإداري الهرميء إذ إن كل 
رسول يسعى إلى تخفيف الصدمة. حين تريد الوصول الى تقييم 
نزيه لمشككلة ماء اسع وراء الأخبار السيئة؛ ورحب بها؛ وعندما تأتى 
قدرها ( على نحوواضح). 

تَضَخّم الرسائل عندما تكون متجهة إلى أسفل الهرم الإداري. 
فعندما تبدو متألماً 2 أثناء استماعك إلى عرض ماء «سيعلم» الجميع 
أنك لم تحب هذا العرضء ( أو حتى أسوأ من ذلكء لم تحب الذي يقدم 
العرض). لن يفكر أحد 2# لوم شطيرة البسطرما التي أكلتها بسرعة 
كبيرة. إن الفكامات خطرة على نحو خاصء وتتسبب بالمشكلات. 
فعندما قال المدير الإداري 4 شركة استشارات على سبيل المزاح: «إذا 
لم تأتوا يوم الأحد فلا داعي إلى مجيئكم يوم الإثنين:» احتار أعضاء 
الفريق الذي يعمل معه لإنجاز المشروع: ماذا يفعلون بالضبط:! شرح 
أحدهم الأمر: «أدركنا جميعاً آنه كان يمزح... هكذا نعتقد». 

غطّ الإشاعات باستخدام لغة صريحة وبسيطة. أنه الاجتماعات 
بمراجعة ردات فعلك والخطوات القادمة:ء التى ستقوم بها. 
«أعجبني التحليل الذي قدمته. كريس. إن اتجاه المبيعات مقلق 
-لنتابع العمل الأربعاء». 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


الخلط يبن امور العمل والصداقة 

العمل عمل : و الست نافةضرن اكةة فا قيةاطاىرتوين] 3 اللجادكة تسم 
فمصالح الصديق لا تتطابق دائماً مع مصالح المدير. الأصدقاء 
بطبيعتهم يقدمون الدعم الذي يحتاجه أصدقاؤهم. ويراعون ظروف 
بعضهم: ويلتمسون الأعذار لبعضهم: 4 حين إن المديرين يدربون 
موظفيهم؛ ويفرضون النظام والعقاب عليهم. ويوازنون حاجات الفريق. 
وإذا حدث أن وعدت صديقاً لك بزيادة على أجره. ولم تستطع الوفاء 
ل اليا عاوفة د اكير كه كسكيسر تبر كلت هلان أكةاخياتة تمواق 

اقصر تفاعلات الصداقة والعمل على اجتماعات منفصلة. وإذا وجب 
عليك أن تخلط بينهما فدع الحدود واضحة:؛ قل مثلاً: «لنتوقف عن الكلام 
فيما يخص العمل دقيقة؛ ولنتكلم على أننا أصدقاء فقط». وعندما يصل 
النقاش إلى الموضوعات التي تشير النزاع أبق النقاش محص ورا بالآمور 
القعارية ؤاقل العقب. جوت أن لحن المدورية اقين هوقا ده أققاء 
وجودهما ب معرض تجارى: أن الموظف الجديد ليس بارعا جداً فقط. بل 
وسيم أيضاً. خطوة سيئة حقاً. حتى لووجهت هذه التعليقات إلى صديق: 
يمكن أن تضر بالمصداقية أو تتحول إلى دعوى قضائية بتهمة التمييز. 


الاإستخفاف بيذكاء مستمعيك 


يفهمواء. وقد تسر لنفسك أنهمأ الداعى إلى شرح غملية إغادة 


36 


انهيار التواصل 


التنظيم مادام أنه يكفي بكل بساطة. أن أقول للموظفين: «اليكم 
مخطط المؤسسة الجديد»5 لكن هذه مجرد ذرائع. فموظفو الصف 
الآول ربما لا يكونون سادة المخططات المؤسسية؛ لكنهم يستحقون أن 
يعرفوا الآأساس المنطقي وراء التغييرات: التى تؤثر 4 معيشتهم. واذا 
كنت تعتقد أن موظفيك لن يستوعبوا ما تقوله لهم: فتذ كر أن مهمتك 
هى تقديم العون لهم. 

يفطل القشيرهزة المديرية الشخر علن 'الشكلةكييق ألناء تحفية 
موظفيهم؛ لبذل المزيد من الجهد. لكن إذا كانت الأمو رلا تجري على 
ما يرام فإن موظفيك على الأرجح يعلمون تماماً تلك المشكلات. 7 
الحقيقة؛. هم علموا ذلك ربما حتى قبل أن تعرف أنت بوقت طويل. 
لذاء بدلآ من تجنب الموقف. جد طرقاً لاستثمار مهاراتهم 4 إيجاد 
الحلول التناسية. 


الخلط بسن العملية والنتيجهةه 


يكون الخلط بين العملية والنتيجة سهلاً 4 أثناء القيام بعمليات 
وضع الأهدافء والتعويض. والتقييم. فأنت قد تعد فريقك بعلاوة 
0 لكن مجلس الإدارة يحدد سقفاً للعلاوات هو 905. تققاتل مثل 
المجنون لترفع الرقم. وتصل إلى تسوية هي 07!. لكن هذا الآمر لن 
يعجب موظفيك. # الحقيقة؛ هم مستاؤون بكل معنى الكلمة. كيف 


يمكن لهم ألا يقدّروا كل ما قمت به؟ 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


الأمر بسيطء عملك الشاق كان عملية, لكنك قد وعدتهم بنتيجة 
معينة. تريدهم أن يقدروا محاولاتك الحثيثة: لكنهم أرادوا رقماً معيناً. 
ولآنهم لم يحصلوا عليه: فلا يهمهم كم بذلت من الجهد ‏ سبيل ذلك. 
تريد أن يحبك النامس مقابل العملية التى قمت بهاء لا مقابل النتائج التى 
تحققها. لكن عند تقييم الآخرين: من الأسهل دائماً أن تحكم على النتائج. 
إذ تعاقب معظم المؤسسات موظفيها للنتائج الخاطئة التى يتوصلون إليها: 
حتى لوكانت العملية صحيحة. وعلى نحو معاكس: قد يكافأ آخرون 
لتحقيقهم النتيجة الصحيحة. حتى لوتوصلوا إليها عبر الطريق الخاطى. 

عند وضع الأهداف أو معايير التقييم: ناقش وادرس كلاً من النتائج 
والعمليات المتضمنة. فالتحفيز ينتج عن وضع أهداف طموحة؛. خاصة 
اذا كان الأشخاص أحراراً .© كيفية تحقيقها. وليثاء مؤسسة قوية, 
على كل حال؛ يجب أن يتضمن التقييم الجهد والتعلم والتطوير -كل 
مقاييس العملية- لتعزيز السلوك المؤثر والفاعل. 


استخدام أنماط غير مناسبة من التواصل 
تختلف قنوات التواصل حسب اختلاف الموضوعات. فالقناة التى 
تاشت فوضوها فا هد لأ تاسيب اشن وهعدا: يمكن لاستخدام القناة 
الخاطتة أن يرسل الرسالة مباشرة إلى سلة المهملات أو يرفعها على 
نحوغير ملائم إلى مستوى الطوارئى. ان البريد الإلكترونى وسيلة 


عظيمة لنقل المعلومات. لكن لا تستخدمه يش المسائل العاطفية؛ لآنه من 
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انهيار التواصل 
السهل جداً إساءة فهم رسائل البريد الإلكتروني. حين تكون مرتبكاً 


نود ان نصدق أن المنطق والنقاش 


هما قوام الإقناع وجوهره. لكن 2 نهاية الأمر, 
تنتصر الأفعال 2 كل مرة. 


إن المكالمات الهاتفية واللقاءات الشخصية وجهاأ لوجه وسائل مملة 
وغير فاعلة لنشر المعلومات؛ لكنها وسائل عظيمة لنقاش الموضوعات 
العاطفية. حيث يمكنك التعامل مع ردة فعل المستمع. والاستفادة من 
نبرة صوتك وتعبيرات وجهك للتحكم بالرسالة: التي تود اي صالها. 
فجملة: «أنا واثق أنك قمت بعمل رائع» يمكن أن تفهم على أنها سخرية: 
لوكانت مكتوبة © رسالة بريد الكترونيء لكنها ب الوقت نفسه يمكن 
أن تقال بإخلاص وجهاً لوجه. مع استخدام نبرة الصوت المناسبة. 

فضلاً على ذلك: بعض الأشخاص مستمعون: ْ حين هناك آخرون 
قارئون. فالمستمع لن يكلف نفسه عناء إلقاء نظرة على المذكرات 
المكتوبة: لكنهم رائعون 4# المحادثات الشفوية. 4# حين نجد أن القارئين 
يكتبون مذكرات رائعة». ويقرؤون بالمقابل ما يردهم. لكن ما يسمعونه 
المحادثة الشفوية يدخل من أذن: ويخرج من أخرى. فحين تتكلم 


معفارئين أو تكتب لمستمعين: فإنهم لن يعطوا رسالتك الاهتمام 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


الذي تحتاجه. لا تشعر بالحرج أن تسأل الأشخاص عن الطريقة التى 
يفضلونها لتلقى المعلومات. يعرف معظم الأشخاص الجوابء و حال 
لم يكونوا كذلك: فإن قليلاً من الاهتمام سيكشف الطريقة الأمثل. 


تجاهل أعمال الإغفال 


مالا تقوله يمكن أن يرسل رسالة عالية الصوت بالقدر الذى 
يحدثه ما تقوله. فعندما لا تمدح الموظفين. يفسرون الرسالة على 
أنك لا تقدرهم. وعندما لا تشرح الأسباب الأآساسية وراء اتخاذ 
بعض القرارات: يفسرون الرسالة على أنك لا تثق بهم. كذلك عندما 
لا تخبرهم إلى أين تتجه الشركة: فإنهم لا يعرفون ماذا يفعلون: 
ليساعدوا 2 هذا الامر. 

عندما أصبح جمع التبرعات هو الأولوية للمدير التنفيذي 2 
شركة للتعلم عن بعد توقف عن إيصال رؤيته إلى موظفيه. ولآن المال 
كان حاضراً ْ عقله دائماً. فقد كان دائم الحديث عن الأهداف 
المالية..ذنهانة المطاف: أاصبحت ثقافة الشركة تصب عك الماقل: 
وفُقدّت الرؤية. اقتريت ا حدى الموظفات من المدير التنفيدى يعدما 
رأتهخ مؤتمرء وأخبرته أنها لم تشعر بالإلهام ‏ الشركة أبداً. فما 
كان منه إل أنقام بتغيير إاستراتيجية التواصل الداخليء. واكتشف أن 
إعادة الرؤية إلى النقاش مع الموظفين يصنع العجائب فيما يخص رفع 
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انهيار التواصل 


وبالنظر إلى طبيعتهاء فإنه من الصعب اكتشاف أخطاء الإغفال 
وتحديدها. قم بمراجعة أهدافك الرئيسة. وأسلوب التواصل اللازم 
لدعمها. فإذا كنت لا ترسل الرسائل التي تحتاج إلى إرسالها على نحو 
منتظم: فباشر الآن؛ وتساءل ما الرسالة التي ربما أرسلتها بصمتك 
إلى الآن. توثق أنك تقدم للموظفين التغذية الراجعة؛ فيما يخص ما 
يجب عمله وما لا يجب عمله. وكن على استعداد لسؤالهم: ما الرسائل 
التى تتلقونها مني9؟ 


56070 1167لا 01 


بإجا أدداا تبعنهابا )هآلا دكاى 1215 من *مذم]ط :2011652410115 ) ]21/164 
ب2000) ممع واأعطلك 0ه بصمععوط غعباترظ رعموعد كدماعناه2] 
(11 تاس مع2] 
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كن مباشرا ِيْ كلامك 


كين أوكين 


عَيّدَمَا تقراف مذكرة لأحد المدترية: أن الشركة وظفت مديرا جديدا: 
يوم حالنا «بتطوير منتجات اتصال ذات مهمات حيوية ومنصات 
يفهم حقأ: ماذا يعمل بالضبط ذلك الشخص الجديد؟ 

غندما تقراً.4 جدول أحد الاجتماعات ما يلى: دان غرض هذا 
التي ستقدم تسليفا أمثل متقاطع الوظائف والمهام. وتخفض من نسبة 
الفكاكسري وطق المول عتيهون أهد اف وعضب ادرة فضي كتفيةا تاسلة 

إن جعل التواصل مبهماً وغير واضح من غير حاجة ولا ضرورة: هو 
سمة مميزة 4 عالم الشركات الأمريكية. نسمع كلمات مثل التسليف: 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


التآزرء سباقء الرؤية -حيث يفج غالم الأعمال بمثل هذه الكلمات 
الاصطلاحية الرنانة؛ لكن هذا لا يبرر أن تتحول الكتابة التجارية إلى 
وحل لفظي. سواء كنت تكتب مذكرة: أم رسالة؛ أم رسالة إلكترونية؛ أم 
تقييماً لأذاء: فستكون قادراً على ايصال ال معلومات ومقنعاً أكثر عندما 
توصل رسائل يستطيع القارئّ أن يفهمها من قراءة واحدة. وهذا هو 
جوهر الكتابة الواضحة: الفهم الفورىي. 

إن الاستخدام المفرط للمصطاحات التقنية والعبارات التي كانت 
دارجة فيما مضى. والتي صارت مبتذلة من كثرة الاستعمال - ينتج 
كتابة مملة؛ وغالباً معقدة من غير ضرورة: حتى بالنسبة إلى الأشخاص 


يشعر كثيرمن الأشخاص انهم بحاجة 


إلى استخدام مصطلحات تقنية ليبدوا انهم يتمتعون 
بسلطة. وكذلك لكي يتركوا انطباعا عند القارئ. 


هذه الكلمات وسماعها. فإنها هى التى سرعان ما تتبادر للذهن, 
عندما يبدا الكاتب بالنقر على لوحة المفاتيح. ويشعر كثير من 
الأشخاص أنهم بحاجة إلى استخدام هكذا كلمات ليبدو أنهم 
يتمتعون بسلطة؛ وكذلك لكي يتركوا انطباعاً عند القارئ. لكن من 


المحتمل ان هَذ] الأمر قد يشوش الرسالة. ويربك القارى. 
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كن مباشرا 2 كلا مك 


لتجنب حالات سوء الفهم المحتملة. يجب على الكاتب أن ينقل 
القارئ من المجرد إلى الملموس. واستخدام تقنيات قليلة بسيطة تشدد 
على الوضوح 4 كل خطوة: إذ يمكن للكاتب الدقيق أن يحول مفهوما 
غامضا ومشوشأ الى صوزة من الكلمات المفعمة بالحيوية. 


اختر كلمات دقيقه 


لماذا تستخدم كلمة ةا عندما تريد أن تقول «يقوى» أو ساة 
تعتقد الشركات أحياناً أنه يجب تجنب كلمتى «يقوي» أو ديحسن»؛ لأنهما 
تنلا تيهنا عل أو قبا اتتيدته الشركة السنة الماضية كان دون المستوى 
اقطلوب: هنذا منشنق؟ لأن الشرفات الامركية بثية على سيدا الكظوير 
المتواصل. يعرف القراء ماذا تعنى كلمة «يقوي» وكلمة «يحسن». لكن 
لن يكون كل الأشخاص جازمين مباشرة فيما يخص معنى «يعزز». مع 
التسليم بالسياقات المختلفة التي تستخدم الشركات هذه الكلمة ضمنها. 


أصبحت كلمة «مبادرة» منتشرة وموجودة ‏ كل مكان تقريباً. 
وبرغم ذلك. اسأل خمسة أشخاص عن معناهاء وعلى الأرجح ستحصل 
على خمسة أجوبة مختلفة. هل هي هدف؟ قصد؟ خطة؟ أم خطوة من 
علي كب اقبي الأستفاهن الود ع نموم موه الكلمة تقونيا 
دائماً إلى برنامج أو مشروع -وهى كلمات شائعة يفهمها أى قارئ. لكن 


إذا كنت تعنى خطة أو تكتيكاً. فآعلن هذا الأمر بوضوح. 
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تجنب مازق سلوكيات ا لتعامل الشائعة 


يمكنك أن تقول: إن البرمجيات الجديدة «معززة بفاعلية 
جديدة متينة». أو كما عبر كاتب 4 إحدى المجلات «مرفقة 
فسر عل أكون ونا وكقيراقهد فين السيلة الكاتيوس" القهر اتقو ها 
لكن بلغة ملموسة ودقيقة أكثر. يمكن دائماً تقريباً أن نستبدل 
يكلم ةفاعلية واحدأ مرة كللاقة بداكل أكثر وكطبوحا: المقددرة: أو 
الميزات. أو كيفية العمل. سيفهم القارئ أياً من هذه الخيارات 


- 
يعيو 


الأنستظ مياشرة. 


اربيط بالمأتلوف 


توضّح المقارنات والأمثلة المعنى بأخذ القارئٌ من المجهول إلى 
المألوف. يستخدم دين لاارسن, مدير الآمان والسلامة © مصنع فقولا د 
4 الولايات المتحدة الأمريكية: قياساً تمثيلياً. ليشرح مفهوم «الإمتزاز» 
للموظفين الجدد؛ء الذين يخضعون لتدريب 2# مجال الآمان والسلامة. 
تشير عملية «الإمتزاز» إلى تراكم الغازات أو السوائل على سطح مادة 
صلبة أو سائلة؛ ويشرح لارسن العملية بقوله: «إنها مثل قطرات الماء 


0 
على سيارة ملمعة للتو». 


المختصين بتقنية المعلومات فهم هذه التطبيقات. 
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كن مباشراً ل كلا مك 
احذر تلك المقيدات 


هناك طريقة أخرى يشوش الأيه_ اهن به ] المعنى. عند ما كفو 


المقيّدات بعد اسم ماء كما هذه الأحجية العقلية: نظام إثبات راداري: 
موجود 2 الساحل؛ ذو مدى طويل: وتردد عال. وأمواج سطحية. 


مايجعل هذه العيارات صعية الفهم جداً. هو أن العقل يجبر 
على الذهاب الى بداية الجملة. ومن ثم المضي الى نهايتها . 
فهوليس مجرد نظام وحسب. بل هو نظام إثبات. حسناًء ليس 
تماماً؛ إنه نظام إثبات راداري. وهونوع خاص من أنظمة الإثيات 
الرادارية» نظام إثبات راداري بأمواج سطحية. وليس أي نظام 
إثبات راداري بأآمواج سطحية. بل يتميز بتردد عال؛: ومدى طويل؛ 


مو حود 2 الساحل. 


إن تفضيل اللغة البسيطة المباشرة يحسن القابلية 


للغشراءه: عير إصفاء ثيره دارجة على الكتابك وبجعل 
الكتاية أكثر إقناعا. 


تجنب إجبار قراءك على ممارسة رياضة عقلية متعبة. أعد صياغة 
هكذا عيارات 2# لغة طبيعية: ودارجة أكثر. فمثلاً. تصبح جملة «تقنية 


تكامل عمليات الشركات» على النحو الاتى: تقنية تساعد الشركات على 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


تكامل عملياتها. وأيظيا عبارة «نظام إدارة الملاحة الجوية» تصب-: 


انزل باتجاد التفااصيل 


طور الراحل إس. آي. هاياكاوا؛ وهو سيناتور أمريكي سابق وأستاذ 
ب علم اللسانيات والبلاغة .ب جامعة كاليفورنيا؛ ما يُمرف بسَّلّم 
التجريدء وهويقوم على فكرة أن الكلمة 4 أعلى السلم تكون مجردة 
إلى أقصى حدء بمعنى أن لها تفسيرات كشيرة ممكنة. 4 حين تكون 
الكلمة 4 أسفل السلم دقيقة ومحددة. 

حين يكس خص :آنا أعمل ث الاتصالات»: ريما يفهم من كلامه 
أنه معالج مهنيء أو فنى صيانة هواتفء أو مستشار 4# أمور الزواج: أو 
فني تركيب صحون لاقطة للأقمار الصناعية. لكن حين يقول: «أعمل 
تكنولوجيا المعلومات». يبدأ ب حصر معنى الشنخص وتقييده: ومع 
ذلك يبقى مساحة كبيرة لخيال القارئ. 

عندما يصبح الكاتب أكثر دقة وتحديداً. يتجه نزولاً على سلم 
التجريدء ويمكن أن يكون كما يلى: 


ه الاتصاللات 
»هي تكتولوجيا المعلومات 
د الحواسيب 
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كن مباشرا ْ كلا مك 


الدعم الفنى 
09 الاجهزة 


3 سطح المكتب 
أحياناً يكون الكلام العام كافياً. وربما مفضّلاً أكثر. لكن بوجه 
وأكثر وضوحاً. 


استخدم الكلمات التخصصية باقتصاد 

أحد الأسباب التي تجعلنا نميل إلى عرقلة كتابتنا بالكلمات 
التخصصية هو أننا ننسى أننا نتكلم لغتين. 4# العملء نتكلم لغة 
الصناعة التى نمارسها.ء وعندما نغادر المكتب. نتكلم اللغة التى اعتدنا 
عليها منذ كنا نحبوا صغاراًء وهي لغة دارجة تتألف من كلمات مباشرة 
سهلة مألوفة: يعالجها الدماغ ويحللها بسهولة متناهية. لا يمكننا 
تجنب استخدام المصطلحات التقنية نهائياً. لكن من الضروري لغرض 
التوضيح أن نقيم توازناً صحيحاً بين اللغة الأبسطء التى نعرف سلفاً 


ان تفضيل اللغة البسيطة المباشرة يحسن القابلية للقراءة عبر 
اضفاء :2 داز جة على الكتاية: ويجعل الكتاية أكثر اإقتاعاً. تميل 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


الكلمات الشائعة التى نستخدمها 4 المحادثة اليومية إلى أن تكون 
أبسطء وأقصرء وملموسة أكثرء وهى تسمي أشخاصاً وأشياءً وأفكاراً 
محودة: كزيظل كلك الكقينات والقراء الذي يكوفوة عؤوين غالبا ميم 
الربماكل السملة بالعتيات اتمقممنم يه كاماتع الشبركات» خامبة 
عندما تأتى من الإدارة. 

4 مقاله الشهير «السياسة واللغة الإنكليزية». كتب جورج أورويل: 
«لا تستخدم أنك| عباذة اعتنية أو كلفة غلمية :أو #لينة فص هب 
اذاعان بانعاقك الشقير واغلية انعليزية داربحة مغايلة لياه امهذا 
الكلام ينطبق تمامأ ْ يومنا هذا كما كان الحال عندما كتب المقال 2 


سنئة 1946 . 
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كيف تتحول نقطة القوة الى نقطة ضعف 


لماذا ينجح بعض المديرين: ولماذا يفشل اخرون؟ 2# بداية ثمانينيات 
القرن الماضيء بدا الباحثون 4 مركز القيادة المبدعة بالبحث عن 
جواب جديد وأكثر صرامة لهذا السؤال الآبدي. وبعد مراجعة المادة 
الغلمية لآلاف الدراسات. حددوا 67 مقدرة حيوية وأساسية ف أداء 
العمل. تضمنت هذه المقدرات مهارات أو ضنقات ششقضية مميزة: مثل 
الاستماع. والإبداع. والتخطيطء والتفكير الإستراتيجيء ولين الجانب. 

اطلع خبراء التطوير المؤسسي 2# المركز أيضاً على شريحة من 
المديرين: يتمتعون بطاقات كامنة عالية: الذين بدا أنهم يملكون كل 
المقدرات الضرورية. لكن وبرغم ذلك. دخلوا ‏ مرحلة من توقف 


33 


تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


مؤهلة وغير مناسبة لمواقعها لا تنتمي إلى عملهاء بل كانوا من الأشخاص 
الذين توقع لهم الآخرون أن يصلوا إلى أعلى درجات النجاح. بإلهام 
مما قام به جون بيئتز. وهو متخصص بشؤون العمال عمل على دراسة 
السير المهنية للأفراد عقوداً عدة 4 مركز سيرز روبّكء قرر مايكل 
لومباردوبمشاركة فريق من علماء الاجتماع دراسة «الخروج عن 
المسار»؛ وهو المصطلح العيادي لما يعرفه باقى الناس باسم الفشل. 
يقول لومباردو: «وجد العلماء أن غياب مقدرة ما ليس هو 
سبب خروج الأشخاص عن المسار. عموماً. يعاني الخارجون عن 
المسار 006 معيتة 2 حالة اندفاع فقفصوى». بكلمات 50-5 هم 
يكتشفون ما الذى يتاسبهم: ومن ثم يستخدمونه -ويستخد مونه., 


ويستخد مونبهك. 


إن غياب مقدرة ما ليس هو سبب خروج 


الأشخاص عن المسار». 


حدد البحث الذي قام به المركز 19 موق موقا متحفد"عاريا هلد 
تتحول المهارات العظيمة التفاعلية بدن الأ اص -مثل القدرة 5 
التخفيف عن الاخرين- الى مهارات مميتة عند الإاسراف #ة استعمالها, 


إذا بدأ ينظر الناس إلى من يملكها على أنه ماكر. ربما يكون التفكير 
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الإستراتيجي مهماً لوضع الخطط# الشركات: لكن ربما ينظر الزملاء 
إلى الإستراتيجي المتفوق؛ الذي ينجز الأمور ‏ المكتب: بناء على خطة 
رئيسة على . مناور. أيضاً ربما يبدو الشخص المتعصب للعمل؛ ذو 
العزم: أنه مندفع أو غير منظم بالنسبة إلى رؤسائه. أما بالنسبة إلى 
زملائه العمال فيبدو متعباً؛ لأنه «يشوش الجميع إلى أقصى حده؛ 
كما يقول لومباردو. الذي يشغل الان منصب مدير شركة لومينغر 
المحدودة لاستشارات التطوير المؤسسى. 

احذروايا من تحققون الانجازات: ان الحقيقة المزعجة هي أن أي 
مق فوة هونا نك أو هرا 151 احرنة] علوي عاد كن اقيق فوا 
52 غلوريا هن ؛ وهى مدربة تنفيدذية 2 شركة عل 1اعه01) عل ره 1 
69 هه قصة مديرة 4ك صناعة الترفيه الجأها اعتمادها الفطرى 
على نقطة فوتها الأككر قرا الى أن كوسسع اد اختبار تحت 
المراقبة من قبل رئيسها الجديد المعين. 

كونها منتجة برامج تلفازية وأفلاماً ومتمرسة, وتتمتع بخبرة 2# هذا 
المجال فقد طلب منها إنشاء قسم جديد للأفلام ضمن الشركة. كانت 
هذه المنتجة تتمتع بموهبة إخبار القعصص بالفطرة والمهنة؛ وهكذا كان 
رئيسها القديم. لكن بعد خحضوع 4-6 لعملية إعادة تنظيم. جرى 
الاننشبدال باللديز القديم مدير آخر: يتبع أسلوب التفكيز المستفيم. 
سرعان ما نشأ الخلاف بينها وبينه. فهو يريد نقاطاً سريعة موجزة؛ 
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وهي تروي القصص . اتهمها أنها لاتجيد التواصل على نحو فاعل . 
وكان يضيق صدره على نحو متزايد كلما شرعت ب سرد القصص 
أثناء الاجتماعات. وكونه حديث المسؤولية 4 القسم.ء أدرك أنه لا 
يستطيع الاستغناء عن هذه المرأة. ثم إنه بحاجة إلى فكرها الإبداعي: 
لذا طلب منها العمل مع مدرب. 

ب نهاية المطاف. ويمساعدة المدرب. عقدت أكنواة اتفافية مع 
رئيسها للتوصل إلى تفاهم فيما يخص الأساليب المتبعة والتوقعات. 
مكراد ل للدي ركردر عي هذا المامم بالاهابب لوس ان 
الأقلام فقط» عندما يتعلق الأمر بتقديم الخلاصاتء واتخاذ القرارات 
التجارية. لكن عندما تشرح كيف توصلت إلى القرارات 4 عملها الذي 
يدور حول المفاهيم أكثرء كان بإمكانها أن تلجأ إلى إخبار القصص. 
أما من جانبه: فقد ألزم الرئيس نفسه على تقدير تكامل إبداع المديرة 
مع إحساسها بذاتها. وكذلك مع نجاح الشركة. 


رعندما تكون 2 حالهك الاندهقاع القصوى 


يكون الحل داتما تخفيف السرع4ك). 


معظم المتدفعين بقوة ليسوا محظوظين كثيراً. غالباً ما كانت المهارة 
مساعد تهم على تعديل سلوكهم؛ لهذا يخرج المندئعون بشدة عن المسار. 
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إذأء ما الذي يجب على المندفع بقوة أن يفعله؟ هناك أساليب 
علاج نموذ جية: أولها الوعي ( كما يحلولزعماء التطوير الشخصي 
أن يقولوا: «الوعيء القبول: التكيف»). أيضاً هناك بعض الدعوات 
الممكنة للنهوض: اذا كان أداؤك عظيماً لكن مراجعات الأداء كانت 
عادية؛. فربما تكون عالقا حالة اندفاع قوية. والآمر نفسه إذا 
كنت تؤدي المهام التي توكل إليك على نحو جيد . لكنك لا تتلقى 
المهام التى ترجوها. 

قاد الإحباط الناتج عن حالة المراوحة جين شينك. التى كانت ذا 
ذلك الوفت مديرة التدريب والتطوير 4 شركة كبيرة للخدمات؛ الى 
دراسة كيف أن قدراتها وقفت 2# طريقهاء وأعاقت تقدمها 2# العمل و 2 
قورز جاكس وديقك حافة متطق منت الطراة الوا ب وسملحة اداه 
التخطيط إلى أبعد حد. لكن الأشخاصء الذين كانت تلتقيهم على نحو 
متواصلء لم يعملوا وفق الخطط التي كانت تضعها -«ليس زوجي فقط: 
بل أولاديء والأشخاص الذين أعمل معهم»؛ تقول شينك: «عندما يتعلق 
الأمر بعالم العواطف. لم أفهم كيف تعمل مشاعر النامس. كنت حقأ 
لا أرى الغنى الذي يتمتع به الناس». عننداها أدوكت شيتك حقيقة أذقا 
هى نفسها قوة صارخة تدعم المسار الانحداري لعملها وتعهززه. تحققت 
لها «الرؤية والكشفء. لقد احتاج الأمر تقريباً ثلاث سنوات لكي تعيد 


عملها إلى سابق عهده من النجاح والتقدم. 
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الشركات ذات الاندفاع القوي 
يورد داني ميلر: كتابه «إشكالية إيكاروس». الذي صدري# عام 
99 المكال قو امكال عن شركات متيت بالاخفاق غير مأمنة نقطة 
القوة أو توطينهاء التي جعلت منها شركات عظيمة # المقام الأول. 
هذا «المس الأحادى للشركات». كما يصفه ميلرء وهو أستاذ 4 عالم 
الأعمال: هو السبب وراء أن «هذه المؤسسات التاجحة الى أقصى 
حد معرضة على نحو كبير للفشل». وبالرجوع إلى أسطورة إيكاروس 
-وهي قصة تدور حول القوة الفائتضة المفرطة فيما لوسبق وحدث 
أن وجدت- يروي ميلر كيف أن الانتصارات التي تحققها الشركات 
وكذلك نقاط القوة التي تمتلكها «تفريها غالباً للإفراط والتجاوز 
الذى يتسبب بس قوطها. فالنجاح يقود إلى التخصص واللمغالاة: 
والى الثقة بالنفس والرضا عن الذات المصحوب بغفلة عن الأخطار 
المحدقة. وإلى اتخاذ عقيدة ومجموعة طقوس وشعائر تدور حولها». 
هاهى مجموعة 111 المغامرة والجريئة: قد «وسعت» إستراتيجية 
الاكتساب التى تتبعها. حتى أصبحت مملكة من الإقطاعيات مثقلة 
بديون لا يمكن ضبطها . أما شركة ]101110111611 10181121: المشهورة 
بتصميم الحواسيب الصغيرة: فقد أصبحت «مصممة الثقافة 
الأحادية». وجرى تجاهل حاجة المستهلكين إلى منتجات أصغر 
واقتصادية أكثر وصديقة للمستخدم امقر 
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تحولت هذه الشركات. كما يقول ميلرء إلى «التوأم الشرير 
لنفسها». و«رسوم كاريكاتورية»: غير فاعلة وغير مربحة «لذواتها 
السابقة». كيف يجب على كيان تجاري ضخم برأس مال يبلغ مليار 
دولار أن يسقط ضحية للآلية نفسها التي تخرج الأغراد عن المسارة! 
ربما يبدوهذا الشرح. لأولئك المنغفمسين 2 الآأوجه الكمية لعلم 
الإدارةء أنه تفسير أحمق للأحداث. لكن المكون الأكثر جوهرية 2 
المؤسسة هو الكائن البشري. فالعالم الصغير (الإنسان) هوما يؤول 
إليه العالم الكبير ( الكون) . 


يحتاج المندفع بقوة إلى معرفة متى يعصّل نقطة القوة التي يمتلكها ‏ 
وكذلك متى يعيد تفعيلها؛ وكيف يطلق لها العنان: لتسترسل إلى أقصى 
حد. تعلمت شينك تدريجياً كيف تخفف من سرعة اندفاعها؛ «أحمى 
الآخرين من حماسي». والسعي وراء الإجماع لدعم أفكارها. مع مرور 
اتوقك: كسيت كفة كباز المديرين- ف الشركة؛ الزية امنتعانو انها واعتهدوا 
عليها على نحو متزايد للمساعدة على حل المشكلات المؤسسية. فيما بعد : 
ومع دعم رؤسائهاء استفادت شينك من هذا العمل بصفتها استشارية 
دأبخلية للشتركة وقامت يناسيسن شركتها القخاضية الاسعقغارات اميسال 
التطوير المؤسسي. الآن. وبعد سبع سنين؛ حققت شينك توعا من المنظور 
على سلوكها الماضي. يستطيع ربما البعد والنجاح الجديد فقط أن يجلبه: 
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بمجرد أن يصلوا إلى الوعي اللازم: يجب على المندفعين بقوة أن 
ينخرطواج نظير إداري مهني. ب برنامج رياضي يتضمن تدريبأ 
عميقاً؛ تَمدْد: اخرج من منطقة الراحة. استخدم تلك الفضلات التى 
زتعا أضبابها الضمورء قالقراءة وحدها لن تنجز المهمة؛ ولا حلقات 
البحث أو مجرد التدريب. فالمهارات المعقدة: كما يقول مايك لومباردو. 


يأتي التمدد الآفضل مع المباشرة بعمل جديد : ومن الأفضل أن يكون 
شركة أخرى. وإذا لم يكن ذلك ممكناً. يمكن للمندفعين بسرعة 
أن يستفيدوا عبر توسيع المهام المترافقة مع عملهم أو تبديلها. سيبرز 
المؤلفوت بالآأزمات إلى 5 حد فق الأعمال التى تتضمن وضع خطط. 
«الجدة -الأشياء التى لسنا جيدين ومهيئين كفايةٌ للقيام بها - هي ما 
تُجبرنا على أن تُطور أنفسنا»؛ كما يقول لومباردو. 


يمكن للمواقف الجديدة وغير المألوفة؛ بالطبع؛ أن تشعر المندفعين 
بقوة بعدم الأمان. وهكذا يزداد احتمال لجوئهم إلى نقطة القوة التي 
كثيراً ما اعتمدوا عليها. لذا يكون إبقاء اليد على الصمام الخانق أمراً 
ضرورياً. «عندما تكون# حالة الاندفاع القصوىء يكون الحل دائماً 
تكقيق التبور هه عم ول يكيتكب البراعة أن ملو واققيان التاسيت 
من المقدرة التى أوصلتك إلى المكان الذى أنت فيه». 


ان ايجاد «المقدار المتاسب»: على كل حال: ليس وضفة متضنيظة 
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أن يتبنوا موقفاً عقلياً ذا اعتبارات قديمة عتيقة. تقول الفكرة, التى 
تعود إلى ما قبل الحداثة: إن مسؤوليتنا جميعاً أن نتدبر مواهبنا الأكثر 
بروزا بلباقة وكياسة. أما الحقيقة التي تعود إلى ما بعد الحداثة على 
نحو عملي 555 الأقل 2 بعض الموافقف والثقافات- فهي أن اللبافقة 
والكياسة تفي بالغرضي. «عندما تمتلك نقاط قوة: عليك أن تحمي 
الآخرين منها»؛ كما تقول شينك. 

قد يقول الإغريق القدامى: إن المندفعين بقوة سواء كانوا شركات أم 
أفراداًء يعانون عيبا قاتلا يدعى الغرور الشديد. هم بالتأكيد يفتقدون 
ما يُطلق عليه الإغريق اسم «السوفروسين»: التوازن 2# كل الأشياء. لكنه: 
بدقة, ذلك التوازن الذي ربما يكون 4# النهاية مفتاح النجاح الدائم. 
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الدعاية والظرف 2# العمل ومساوئه 


قسطنطين فقون هوقمان 


أنت على دراية تامة باللحظة الراهنة: كان يوماً طويلاً وشاقاً لإنجاز 
مشروع طويل وشاق. لم يأت المندوب. والموعد النهائي قد جرى تمديده. 
لم تعد أنت بعد الذي جرى متفائلاً أبداً. الجميع يشعر بالضغط. أنت 
والفريق الذي يعمل معكء إلى أبعد حد. لا محالة. سيحصل أمر من 
اثنين لا ثالث لهما: إما أن يقوم أحدٌ ما بإلقاء فكاهة لطيفة كيف أنه 
يجب أن يؤخن كل من المندوب والموعد النهاتي إلى الخارج ويرميهما 
بالرصاص. فيض حك الجميع: ويستمر العمل ضمن إيقاعه المعتاد. 
واما أن يقول أحد فكاهة سمجة عن النساء الشقراوات أو فكاهة عن 


رجل إيطالي.ء او إسبانيء او بولندي بطريقة التلميح. وسرعان ما يسود 
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جوالمكتب سحابةٌ قاتمة؛ ويشعر الجميع بالضيق الشديد, ما يؤثر ذ 
تركيزهم لإنهاء المشروع بأي حال. 

دإن الدعابة مثل وصفة الدواء»؛ كما تقول ريجينا باريكا. وهي 
افتضادة-3 جامعة كونكتيكت. ومؤلفة كتاب «اعتادوا مناداتى بثلجية 
البيضاء... لكنني انحرفت: الاستخدام الإستراتيجي للدعابة من 
قبل المرأة». «هو أمر مثالى ورائع؛ وهو الشيء الصحيح تماماً عند 
امنتكدامة: 3 الكان اكتاسب ثمافا :و الجرعة اكتاسنة كماما [عته كد 
يكون ساماً عندما يستخدم على نحو سيئ». 


لاايمكن لمكتب أو موظف أن يستمرا من دون امتلاكهما حس الدعابة. 
فأن تكون «غير مَسل» على نحو ملائم. قد يُؤذي سمعتك بالقدر الذي 
يسببه الفشل # أي موقف فيه تفاعل اجتماعي. 2# هذا العصر الذي 
يسوده التنازع والخصام: لا تكون فدرتك على تن كر لب الفكاهة فقط 


هى التى تخضع للمحاكمة عند إلقائك تلك الفكاهة. 

اذأ ما العمل؟ اليك بغض الارشادات البسيطة فيما يخص ما هو 
جعل حتى أقل الأشخاص ظرقفاً يبدو مسلياً. ولوإلى حد بسيط. 

ندانة: تركب نظأ امشتراضن أنهكتعلء لأثلى تمتقب أن شيا ماهة 
مر و خدل: فان الاخرين يرولنهك كدذلك. «الدعاية ليست عالمية»؛ كما 


تقول باريكاء وهي تشير إلى أحد الفوارق السهلة بين ما يعتقد الرجال 
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والتساء أنه مضحك: «لا يوجن امرأة تحب مسرحية (المهرجون الثلاثة ) , 
لكن النساء يعتقدون أن الرجال يتصرفون على نحوهستيري عندما 
كتوقو عل رونا رمن ولا هه الرجال بمورهم انهم معاون 
أثناء مرضهم. بل ينظرون إلى أنفسهم على أنهم مخلوقات تراجيدية». 


يقول الدكتور جون موريل؛ وهو خبير ومؤلف كتاب «الدعابة تحل 
المسألة»: إن الدعابة يمكن تقسيمها إلى قسم يقصي بعضن أفراد 
الجمهور المتلقى: وقسم يشمل كل الأفراد. «[تحتاج أن تسأل]: هل هذا 
شيء يشعر كل شخص أنه جزء منه؛ أم على العكس يرسم خطأ فاصلاً 
4 المنتصف:... [يوجد] ظرفٌ يقوم على التنافس والخصام: وظرفٌ 
يقوم على التعاون. على سبيل المثال؛ لديك ظرف ينطوي على تهكم 
ونجريح من جهة: وظرف ينطوي على مزح من جهة أخرى». 


«...إنْ توجيهالمزاح إلى أنفسناء وا مزاح المتبادل مع 
البو و ماب 0 اا كر بيعضنا بعضا ا 


يجعل الأشخاص يشعرون يعدم الانتماء . 
إلى المجموعك». 


1 ا‎ ١ 
يمول موريل: ان الظرف المقصى «تقليدي الى حد ما ويدور حول‎ 
كل الفكاهات الجنسية والعنصرية ميأاشزة اميه الإاقصاء.‎ 
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ول هذا الآأمر بقوة من خياراتك 2 استخدام الظرف؛ كمايقول 
موريل. يركو انلظرق الجامع على موقفف «نتقاسم فيه جميعنا مشكلة 
ماء ونواجه جميعاً ما يترتب عليها من ألم... فإن توجيه المزاح إلى 
أنفسنا والمزاح المتبادل مع الآخرين فو طريقة لإظهاز ذعم يعض نا 
بعضاً. وهذا يبقي المؤسسة 4# حالة تقدمء ويبقي المعنويات عالية -هذا 
ظرف جامع لا يجعل الأشخاص يشعرون بعدم الانتماء إلى المجموعة». 
توافق باريكا على هذه النقطة؛ وتعلق: «عندما تضحكون سوية: فإنكم 


تمعمون عطي ون واحدة». 


فن: تدك رن الأ كام على اخكلاههم يصرفوح يظرق بطق 
رداً على المزاحء كما تقول باريكا. «الرجال يلجؤون إلى مضايقة بعضهم . 
ليظهروا محبتهم»؛ كما تعلّق ريبيكا. «سيقول جو مثلاً: آه: بوبي. إنك 
تلبس الطقم نفسه منذ عام 1974». يعرف بوبي أن هذه هي طريقة 
جوك قول: «مرحباً! كيف حالك:3». لكن الحال مختلف مع روبيرتا- 
فهى لن تضحك عند سماع كلام مشابه: بل ستقفل الباب على نفسها 
وترسل 4 طلب ملابس جديدة؛ فالنساء يأخذون التعليقات الشخصية 
على نحو شخصي». 

أيضالاضيصهم الطرف مان أنه ومنينة شريو هق مشاعر أبقرئ: 
«فالكثير مما يُضحكنا # العمل ينطوي على عدائية مبطنة»؛ كما يقول 


ير 2 
مات قايئشتاين, موآلف مسر حية 311 آ1 2/17 ومخرجها: برل يملك 
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قواتد اللجوءالى استخدام الدعاية والظرف > العمل ومساوته 


الأشنيفاسن الغ شساعة لهو [ممكن الأشياء ]| نضند ابحة هفده سر 
الأمور ثوبٌ الفكاهة, لا يفترض بك أن تأخذها على نحو شخصي». 

لذاء انتبه للقاعدة الأولى # الكوميدياء التى يؤْخذ بهاء سواءً كنت 
ب مؤتمر أم ناد للهو: اعرف جمهورك. كلما عرفت جمهورك على 
نحو أفضلء استطعت تخمين ما هو مضحك بالنسية اليه بدقة أكبر. 
«يجب على الجمهور الذي تخاطبه أن يتماثل مع ما تتكلم عنه -بغض 
النظر عن ماهيته»؛ كما يقول جيمي تينغل؛ وهو ممثل هزلي معروف 
على مستوى البلد. ظهر # برنامج 5101 10218116 التلفازي؛ ويقدم 
عروضاً للشركات الكبيرة على نحو منتظم. 


تعلم تينغل هذا الدرس مبكراً. حيث قاه بتجريب مادة على جمهور 
75 أنه يعرفهك ويا -أبوه وأمه. أذ ليس مثل فخرقة 15عط)810 5ع11ا8 
0 الةهارمونيكا ‏ يده: وقام بأداء أغنية تدعى «اءع200 116 
5 56000761». ردة الفعل كانت واضحة ومياشرة: «نظر والدي إلى 
وقال: جيمء آنا رجل يحب الضحك. وما شاهدته ليس كذلك». 


ما العمل # حال لم تكن واثقاً تماماً من هو جمهورك؟ تقترح باريكا 
هذه القاعدة القائمة على الخيرة والتجرية العملية: «كيف ستيدو 
هذه الفكاهة لو أعادها أحد ما على مسامع شخص لا يعمل 2# المكان 
نفسك؟». تعتقد هي أنه يجب عليك أن تفترض أن الشخص الذي ستعاد 
القكاهة على مسناففة :هو الأشد اتقادا من نين الجمهورد: تمثل محامية 
اعتادت أن تكون راهبة ربما». 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


عن واه يوج الظرفى الذى فونه إهائة مناعرة إن اعد ها 
لكنك فشلت 4 التمائل مع جمهورك؛ فأنت قد سقطت. يخبر موريل 
قصة أحد المديرين الذي كان يتحدث إلى مجموعة من الموظفين د 
أثناء مدة أجريت فيها تخفيضات # الميزانية. وكان مما قاله ان الأمور 
قد بلغت حداً من السوء إلى درجة أن جون -نائب الرئيس التنفيذي- 
قد اضطر إلى ترك مكتبه والانتقال إلى مهجع. ولآن جمهور المستمعين 
كان مؤلفاً من المقيمين # المهاجع: فإن الكاتطه ل ل لهذا 
مثال متقن على إرشاد آخر من إرشادات موريل: لا ترز أبداً موقعك أو 
سلطتك. كان هنرى فورد مشهوراً بحل الخلافات مع الموظفين بأخذهم 
إلى الخارج؛ وقول: «اسم من مكتوب على البناء5»: 4 حين سيضحك 
كل من السيد كرايسلر والسيد جنرال موتورز من ذلك الموظف؛ أشك 
أو يفعل ذللف أحدق 2-4 

إذا كان المزاح فيما يخص جنئس الأشخاص الآخرين وإثنيتهم من 
المحرمات. فما الأمور التي يمكنك المزاح بشأنها؟ جرب النظر إلى 
المراة. 9 الظرف القائم على التهكم على الذات الموقف عادة؛ 
كما يقول مات فاينشتاين: ويوافقه موريل بالقول: «يجرد هذا الأمر 
المستمعين من سلا حهم. فيمجرد أن تنتقد نفسك لن يقدم الجمهور 
على ذلك. إنها وسيلة للإلهاء وتشتيت الانتباه». يشير موريل إلى حادثة 
مشهورة: اذ اتهمّ أبراهام لنكولن: 4# أثناء فشاك ف أنه يتوول هماه 
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قوائد اللجوءالى استخدام الدعاية والظرف 2# العمل ومساوته 


قبيحاً جداًطْ عصره. إلا أن نظر إلى الجمهورء وقال: «لو كان لدى 
وجهان. فهل أستخدم هذا الوجه). 


الوقت الذي يكون فيه التهكم على نفسك موضع ترحيب. فإِن 
مهاجمة نفسك أمر غير مسموح به. إذاًء ما المسموح به عند التهكم على 
نفسك5 يقول موريل: «عندما تستخدم الخرف القائم على التهكم على 
الذاتء انتق أمرأ سخيفاً غير ذي أهمية قمت به -شيئاً ما حدث لك أو 
سمة يتميز بها اسمك... لكن إذا كان ما تريد أن تقوله يمكن أن يدينك أو 


يتسبب بطردك من العمل؛ قلن ترغب # إخباره على شكل فكاهة». 


من الممكن حتى للشركات الكبيرة أن تتهكم على نفسها. يقول 
موريل: انه 4 أثناء الثمانينيات اضطرت شركة كوداك - المشهورة أنها 
الأتسرح عماتها أبد!- أن برح العديد من الفمال عل هدة مواحل: 
فقامت بنشر بيان صَمم ليبدو مثل ملصق إعلاني لفيلم يظهر ذيه 
الرئيمس والمدير التنفيذي. على أنهما بطلان ة فيلم جديد اسمه: 


حبيني القد قاحيت الشرفة. 


لكنء كما هي الأمور .4 كل شيء: هناك حدود للتهكم على الذات. 
تقول ريجينا باريكا: «إنْ التهكم على الذات ليس أمراً [جيداً] للأشخاص 
[الرؤساء] بالنظر اليك يهذه الطريقة. لكن بالنسية إلى الأشخاص 
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تجنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 


هل هناك أمور أخرى يجب أن تتجنبها عند بحثك عن الدعابة؟ 
«التهكم على زوجتك أو أولادك»؛ كما تقول باريكاء التي تضيف أنها 
ترى كثيراً من النساء يفعلون ذلك على أنها وسيلة ليتماثلوا مع مجتمع 
الذكور. «هذا الأمرلا يدل على الرزانة. وهويؤثر على نحو سلبي فيك؛ 
لآن آأولتك الأشخاص هم إما أنك ربيتهم أو أنك اخترتهم... ينم هذا 
الأمر على قلة احترام. [يجب عليك أن تظهر] أنه يمكنك التهكم على 


الحقيقة المرّة أنه يوجد أشخاص بيننا يجب عليهم ألا يجرَبوا أن يكونوا 
كرفا وخفيفى ظل أبداً. عاذ هناك سيبيان لهذا الأمر: أولهما لو ريق 
«ل1اع33111)» و أنت تحب «1121630 1] إم71». هم يحبون «112 516601655 
عا و5 وأذت تحب راع7كاء/ا عناا8ظ». فعض عليك أو تعى هذا الآأمر بوحك 
خاصر: إذا كان حس الدعاية عندك جافاً أو ساخراً. فالسخرية؛ يقول 

7 ِ ل 2 > 

موريلء. هيى ذلك النوع من الدعابة الاكثر عرضة لسوء الفهم. تذكر. 
يضيف موريل: «كلما كانت المجموعة التي تتحدث إليها أكبر. وجب عليك 
على نحو أكبر أن تحقق المقام المشترك الأصغر من الدعابة... لا أستخدم 
[السخرية] مع أشخاص ما لم أكن أعرفهم جيداً جدأ». 

النسنية الأشد هو أته علما بذكي حييو! اكد لك ون معيود فا 


2 تلزم أي جر د»؛ كما يقول موريل. «اذا جرى تدريبك وكررت فقول 
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قواتد اللجوءالى استخدام الدعاية والظرف + العمل ومساوته 


الفكاهة مرات ومرات... حتى لو كانت المادة عظيمة: فان النتاس لن 
يشعروا بالارتياح». يتوصل موريل إلى حقيقة أن معظم الأشخاص لا 
يبرعون © إخبار الفكاهات. هذا لا يعني أن لدينا عجزاً كبيراً ‏ 
عمسن الدطايةة يل أن اعبار القكافات أمر فاق «الشكعلة العبيرة ا 
القكافاف امكل كلمة كوك كبا يقول موزل دف الف كاهة [1ولقةس 16 
كلمة يمكن أن تفقد معناها إذا مدَدّث ألى 25 كلمة: ولأن [الفكاهة] له 
تكو همات ميا فاث تذكرها 50000 


وفيا كبر الاين بة أن مفظية] 9 هين الغا اللعاه اف عد 
فعغظيف] يجين ايان القمنصن حشر عسنال تق حف] أو ويعنف أن 
تخبره كما حصل بالضبط»؛ يضيف موريل. «حاول أن تجد قصة أو 
قصتين يجعلانك تبدو أنيساً» لكن لا تَجَرب أن تضع فيهم أي شيء 


5 َس - 
مدمق ؛ لانك ستلعب حيندن حدا 2 صياغتها». 


يقول الكوميدي المحترف تينغل: «يأتي بها [الفكاهة] بعضص. 
الأشخاص عفوياً. فهى مثل العمل التجاري. يملك بعض الأشخاص 
حساً تجارياً جيداً ب حين يفتقده آخرون. و حين يمكنك أن تأخذ 
استشارة 4# العمل التجاري من أبيك أو من أخيك. فإنه يجب عليك 
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معرفةالوقت المناسب للتواصل 


إنْ معرفة الوقت المناسب لتبادل المعلومات أو الآراء مع وسائل الإعلام: 
والموظفين. والعناصر الأخرى -وكذلك معرقة الوقت المناسب للإحجام 
عن هذا الأمر- هومن المبادئّ الجوهرية ْ سلوكيات التعامل التجاري. 
تَقدَّم لك المقالات المختارة 4 هذا القسم إرشاداً مساعداً ب هذا المجال. 


متحت على سيل الكال: التضع هيما بخص الزقع ناشب كلو جاية 
عن الآأسئلة الحساسة حول وضع الشركة من قبل وسائل الإعلام: ومن 
قبل اتوظفقين المتاشرين وكذلك النطراء: مككتكيف أيضباً ظرائق تين 
لك متى تتدخل © نزاع حاصل # مكان العمل. تتضمن استراتيجيات 
إضافية ضمان تطابق عمل مؤسستك مع القوانين الجديدة ( مثل قانون 
ساربانز- أوكسلي) , الذي يلزم الشركات بكشف معلومات معينة. 

وتكشف المقالات المختارة أن الافتراضي المتداول على نطاق 
واسع-«كلما ازداد التواصل أكثرء كان هذا أفضل»- أصبح موضع شك 
(عوكبة لاعادة الدراسة. 


الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


نك مورغن 


فقا اسيعلووج شناكمة مفاقها: أن واضلة اعلاميا أككر هودافنا 
أفضل من تواصل إعلامي أقل. لكن ما لم تكن أنت نفسك 2 غمرة 
عاصفة إعلامية شديدة: فلريما تصدق تماماً تلك الفكرة القديمة 
الراسخة: التي مفادها أنْ «انتشار الأخبار والشيوع والعلنية أياً كانت 


11 يول 


اقس أمر جيد ومميد». 


لكن الحقيقة: أن هناك أوقاتاً تفضل فيها أن تلتزم الصمت علانيةً: 
برغم الحاجة الإنسانية المتأصلة إلى الظهور 4 وسائل الإعلام. 
احدى هذه الأوقات الواضحة:؛ على سبيل المثال: عندما لا يكون لديك 
شيء مثمر لتقوله: ما عدا كلمة «لا تعليق». يكون هذا الآمر؛ 4 عيون 
الإعلاميين: بمنزلة اعتراف بالذنب. لكن وراء الكوالييس: ما رأيك 


/5 


الحديث 4 مجال خبرتك؟ أو كيف ستتحسرف ب لحظلات أخرى. أقل 
إثارة؟ ما الأوقات التي يفضل فيها عدم قول شيء على الإطلاق؟ لنأخن 
بعض الأمثلة من السنوات التى اكتسبت فيها الخبرة بصفتي استشارياً 
خش مجال التواصل؛ أزمة الخبير أولاً. (لقد جرى اخفاء الموقف لحماية 
«وسائل الإعلام التي جرى جد يهل ! 


دع الحمل الثقيل للمتخصصين 2# أوقات الآزمات 

الأزنمة ضربت باكرا صباح يوم الإثنين. ففي أثناء عطلة نهاية 
الأسبوعء. علم أحد الصحفيين بسحب محتمل للدمية الجديدة التى 
تنتجها الشركة: والتي حققت رواجأً ساحقاً. 4 أسرع وقت ممكن. 
استجابت وول ستريت بتخفيض 030! من قيمة سهم الشركة 4 أول 
مشيزي شف وو لخداو ست هوه التجط قب كان المسيوة الدمة 
أحلى لحظاته -فَالمنَتَجٍ حقق نجاحاً فورياً. والجميع أطلقوا عليه 
الدمية العبقريةالقادمة. الان. لا يتوقف هاتفه عن الرنين: وتنهمر 
عليه الاتصالات. حيث تطالبه الصحافة -والمتحدثة الرسمية باسم 
الشركة- بعقد مؤتمر صحفي 2# أسرع وقت ممكن. لم يكن لدى الشركة 
خطة اعلا مية خاصة بالازمات: ا وجاهزة؛ وهو شىء أرادت وهنا 
عمله:ء لكنه لم يبصر النور أبداً. لهذا لم يكن أحد متدرباً ومهياً لهذا 
الأمن والأمر كزتق لدى اموق السكيق: ما | كان خساه أن يفعل اذاء 


هده الاأزمة؟ 
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الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


حسناً. بالتأكيد ليس ما قام به فعلياً. إذ كشف كل التاريخ البائس 
للمنْتَّجِ مانحاً عن غير قصد كما كبيراً من المعلومات لمحاميى المحكمة. 
لذاء عندما تجد نفسك # عين العاصفة. قاوم اغراء لعب دور البطل, 
وأوكل المهمة إلى المكتب الإعلامي. إن معرفة ماذا يكشف للصحافة: 
وَفئَلة] ل يكه كيهو اع شيش كن قا أشة. 1 اروف فتج هده 
الظروفء من الممكن أن تتفوه بشيء عن غير قصد. يعود بنتائج كارثية 
على الشركة. دع الأفير كلتاطق الوهتمى بي؛ ما لم تتضمن عملية الاستدعاء 
أذيات شخصية. 2 تلك الحالة. الافضل لك أو تَأَمل أن يكون مديرك 
التنفيذي جيداً ْ مواجهة الصحافة؛ لأنه عندما تتعلق الأمور بالآرواح 
والآرزاق: يحتاج العامة إلى الاستماع من مستويات الإدارة العليا 2 
الشركة: 


هناك سبب وراء وجود ناطقين رسميين باسم الرؤساء والأشخاص 

الآخرين المهمين حقاً. إذ بإمكان هؤلاء الناطقين أن يبنوا صلة مع 

اشخاض منعيئن مر الضحافظة: وكذلك أن يراكموا خيرة يه ذلك الفَرم 

الجميل -معرقة اجيج بيد معينة (تقريباً دائماً) ؛ ومتى 

قف (كاذواها رسصي ل اميقم الإاطتقوق الرييفيوة أسب] قوق 

مُخبأ إلى حين الحاجة: نادراً ما يقوم به غير المتخصصين: فرصة 
العودة للتوضيح؛ وذلك بسبب تلك العلاقة المتواصلة مع الصحافة 
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احدر الا يجازات» 


ليست العروضص. هي المنابر المناسبة لإيصال كميات كبيرة من 
المعلومات المعقدة. إِنّ الإيجازات سواءً قُدُمت للصحافة: أم وجهت 
داخلياً إلى الشركة:؛ أو إلى مجتمع المستثمرين: أو ما شابه: أبقها 
موجزة. إذا كان لديك كثير من المعلومات التي تريد إيصالها فقَم 
بتسليمها مكتوبة. نادراً ما يتذكر الأشخاص -حتى الموظفون المدربون 
على فهم المعلومات واستيعابها- تفاصيل كثيرة بعد سماعهم العروض. 
وهم على الأرجح سيفهمون الآمر كله على نحو خاطن. 

شاهدت مرة كيف تحول مأ كان يجب أن يكون انتكنا 1 فا جد 
السياسيين إلى خطأ قاتل. بسبب مشكلة التفاصيل. فبمجرد وصول 
السياسي عبر طائرة مروحية إلى منطقة تعرضت لكارثة: سئل من 
شل الصحافة: هل أعلتت هذه اقتطفة مقطغة هدرالية متكو ةق كان 
الجواب الحقيقي: «ليس بعد. لكن سيحدث ذلك حالا». لكن السياسي 
اتخذ وضعاً دفاعياً. وبدأ يشرح كيف أن سلطات الولاية كانت تعمل 
كل ما هوضروريء وأن كل ما تبقى هو تعويض المتضررين من فبل 
السلطات الفدرالية؛. وهوشيء يحدث فيما بعد. عندما يعود الجميع 
إلى بيوتهم آمنين. لم يتمكن أحد من الصحفيين تذكر كل التفاصيل. 
وجاءت عناوين بعض الصحف على النحو الاتي: «ليس هناك خطط 
لدى سلطات الولاية لإعلان المنطقة منطقة فدرالية منكوية»؛ وهي 


خقصة اوجدت يحد ذاتها كارثة موفتك . 
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الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


توجد الإيجازات مصدافية عبر التطرق إلى نقاط فليلة جوهرية 
حول القضية أو امتح المعنى؛ ومن ثم أحد عدد محدود من الأمنئلة. 
يجب على المتكلم أن يكون مُطّلعاً على نحو جيد على الرسائل التي 
يجب إيصالها ومُدرباً على الإلقاء. هذا التصرف ليمن طبيعياً. 
على كل حال؛ لآن مشاعر الإثارة ونشاط هرمون الادرينالين اللذين 
يترافقان مع الخطاب. يسببان عادة نوعاً من الارتياح الهستيري 
بعد مرور دفائق فليلة. وكثير من الخطباء -حتى المتمرسون منهم 
كالسياسيين- يفسدون الأمر عبر إراقة كثير من المعلومات الحساسة 
وحصحي الؤيتناة1 الا سنامتية: 

على الجانب الآخرء تجنب الروتين القاتل أيضا 

بمجرد أن يتحول أي حدث خطابي إلى أمر روتيني. فإن الوقت 
فد حان كى تقكر ف جدوى اقامته ابام وامنتالة وجودك فيه. فيل 
كل شيءء لا يستحق الأمر عناء تحضير عرض. إذا كان لا أحد يهتم 
لوجودك أو عد نك ذيقب شار العروضن للاوقات التى يحدث فيها 
أمورلا يمكن أن تحدث على نحو آخر. استخدم ذلك الأمر على أنه 
اختبار بسيط: اسأل نفسك. هل يمكن الاستبدال بهذا الحدث الروتيني 
رسالةً إلكترونية: أو مذكرة؛ أو أيّاً من وسائل الاتصال الأخرى؟ 

تكمن المجازفة 4 أنك ستبدأ 4 معاملة هذا الحدث المنتظم على 
نحوغير مبال: مثلك مثل الآخرين. وسيحلو لك أن ترتجل الخطاب 
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ارتجالاً. يعتقد معظم الأشخاص أنهم رائعون عندما يرتجلون. لكن 
الجمهور عادة يرى الأمر على نحو مختلف. حتى الارتجال يجب أن 
يحضر ويكرر مرات عديدة: إذا كان مهماً: أما إذا كان غير مهم: فما 
من داع إلى ذلك . 

حضرت مرةٌ حدثاً سياسياً تفليدياً. استثنى منه النساء والأقليات 
سفوافز عدين هرك ديرم رظاية السدية واه دعن هعرد الخارة 
مؤقتاً عند سؤال أحد المراسلين لواحد من الخطباء عن رأيه الشخصي 
4 هذا التقليد. أجاب الخطيب من دون تأن: «إنه يمثل أمرأً يجب أن 
يكون ترآ مقت أمد بعيق»:القد كانت مخاولة صاققة وارتجالية 
وغير لبقة لأضفاء حس الدعابة: لكنها أدث الى «أعجوية: استمرت 
تسعة أيام» من الاهتمام الإعلامي المقيت: الذي ما كان يجب أن يحدث 
أمد أ أذ ان الخظيب كان يشنيز الى الأستتاءاتء :لا الى الجدك بعيثة. 
هل تعرفون ماذا كتبت الصضصحف ‏ ثة صفحاتها الأولى؟ كتث: و«أحد 
الخطباء يشن هجوماً عنيفاً على تقليد محلي». لذاء حذار أن ترتجل 
خطابك. فعندما يكون الخطاب عاماً. فإنه يحتاج إلى تحضير. 


لا تقدم أي عرض قبل أوانه 
حاول أن هتين اللتحنةغتدما تكوة ف حالة عُضيتب؛ لأنك معرضن 


لقول أشياء قد تندم عليها لاحقأ. العرض هو أداءء و الوقت الذي 
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1ةاسعطوت عارات لت القاهن متشسكيت نتضن طاثات عل فذكر هده 
السيناتورإيد موسكي # أثناء حملته الانتخابية كش عام 51972 فقد 
كلفته دموعه التى ذرخها رداً على الادعاءات المزيفة حول زوجته فقدان 
ترشحه 4 زمن لا يسمح فيه للرجال الحقيقيين بالاستسلام للدموع. لا 
تستجب فقظ. لأن الصحفيين قد.وحَهوا اليك الأسئلة: بامكائك دائمأ 
التمهل والتشاور مع فريقك., لتقرر ماذا تقول. 

أنت بحاجة إلى قلب دافيْ وعقل بارد 2# أثناء إلقاء الخطاب. وإذا 
اضطرتك الأحداث إلى استجابة ماء فأوجز وكن سريع الاستجابة قدر 
المستطاع. ضمن تلك المدة المعينة. لا تخمّن أو تتنبأ أوتحلل أو تفترض. 
أوبكلمات أخرى: لا تضل عن اللحظة الحالية: والمعلوم: والمحسوس. 
هناك لحظات 4 هذا العصر يكون فيها إفراط 4 التواصل الإعلامي: 
بحيث يكون الإقلال من الكلام أفضل. 
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ما كم المعلومات التي يمكنك 
الادلاء بها حقاً؟ 


وها عفيياك 


هه 


ترفع رأسك لتجد أحد الموظفين الأعامينخ وفن علا الهع وتيا 
فهوقد سمع إشاعات تقول: إن القسم ريبما يتعرض لبعض المشكلات؛ 
وإن الدعم الذي تقدمه الشركة ليس ثابتاً؛ بل يعاني تفاوتاً. إضافةٌ إلى 
ازدياد أعداد الراغيين ش شراكه. وها هو يريد أن يغرف ماذا لديك. 

برغم أو الاشاعات يبمجملها ليست دفيقة:. الا نا تحتوى بين 
طياتها أجزاء من الحقيقة. فبرغم بعضن النجاحات الحالية التى 
حققتها الوحدة. فإن مجلس مديري الشركة قد قدم للإدارة مراجعات 
متناقضة حديثاً: فخفي حين يساور الشك بعض المديرين حول نجاح 


الوحدة على المدى الطويل. وهم مستهدون لدراسة اي عروض لبيع 
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الوفحذة: شتناق !هرون : غلن كل كال الأيز النوت نؤمتون يتتسل 


الوحدة. ويريدون اعطاءها سلتين اخريين, لتثيبت نفسهاأا وتحفق نتائج 


اك اذا القضية لزن تحسبة شهورأ عبد بيده قادمة. 
كيف تتعامل مع هذا الآمر؟ 


تعهدت -مثلك مثل كثير من المديرين 4 السنوات القليلة الأخيرة- 
بتطبيق سياسة «الشفافية» الداخلية: إذ لا تناقش مع موظفيك فقط 
الآرقام: بل أيضاً الوضع العام على نحو صريح وعفوي. أثبت تعهدك 
بالانفتاح نجاحاً كبيراً؛ فهوقد ولّد لدى الموظفين مشاعر الثقة والتمكين 
والالتزام تجاهك وتجاه الشركة. لكن الأمور ليست سهلة داثماً. فمثلما 
تسبب الأرقام السيئة حالات من التشاؤم الذي لا أساس له عند 
الأشخاص.ء قد تدفعهم البيانات الجديدة بسرعة إلى حالات مزيفة من 
النشوة والغبطة. لكن: على العموم. صار بمقدورك أن تبقي موظفيك 
ثابتين ومتوازنين عبر مساعدتهم على تطوير إمكانياتهم الإستراتيجية 
والمالية. وذلك عبر مشاركتهم 4# أخبار الشركة واطلاعهم على بياناتها 
مُرفْقةٌ بإحساس فقوي بالسياق الأكبر؛ وعبر منح فريقك قدراً كبيراً من 
المسؤولية لاتخاذ فرارات بالاعتماد على وفرة المعلومات التى يمكنهم 
الاطلاع عليها الان. 


لعن الأخناز هذه الرحلةفوية:ورتها تقذ بالخطر. لكن أسوأ 
ماضيها انها غامضة. وإذا لم تعالّج على نحو جيدء فريما تكو ماله 
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ما كم المعلومات التي يمكنك الادلاء بها حقاً؟ 


ذات آثار كارثية ومدمرة. مضى عليك عدة أسابيع: اكع ب ل 
المعلومات التى تعرفها؛ لست واثقا كيف تطلع الآخرين عليها أو متى؟ وقد 
حزمت أمرك ببساطة على انتظار شيء ما أكثر جزماً -لكن من يعرف 
متى يأتى هذا الشيء؟ الآن: أنت مجبر؛ لأنه إذا سمع أحد الموظفين 
بعض الإشاعات. وكذلك موظفون آخرون: فربما يصل الأمر إلى الزبائن 
أيضاً. سيواجه أي مدير التزم بهذا النوع من الشفافية هذه المعضلة يوماً 
ما: كيف ستتعامل مع تطورات غامضة تماماً: وبكل ما تعنيه الكلمة؟ 


الارتقاء الى مسنوى المعحابير التى حددتها لنفسك 

ما الخيار الذي تملكه عندما تباشر بالأمر؟ التزمت بالانفتاح 
وحصدت منافع جمة عبر هذه السياسة. لكن سمعتك الان على المحك. 
لقف يتفهل يمما عا ايد كزين الكفهى ا لقوانا الشدةةانق ملك عل 
بناتها. 
التزامه بالصدق. ما يعنى أنه ينظر الى الصدق والإخلاص على أنه 
شيء جيد. متأصل داخلياً ْ النفسء: وليس عرضة للمساومة: وإعادة 
التقييم حسب الموقف الذى يواجهه»؛ هذا ما كتبته لين شارب بين 
الأستاذة 4 كلية هارفارد لإدارة الأعمال 4 مقالها «تغير القيمة: 


لماذا يجب على الشركات أن تدمج الواجبات الاجتماعية والاقتصادية 
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معرقةالوقت المناسب للتواصل 
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لتحقيق أداء ممتاز ورفيع». ما هواهم. تضيف بين: «وآن التماعدتات 
بين الأخلاق والمصلحة الشخصية المالية: التي تبدو حادة ضمن المدى 
القصيرء يمكن أن تضيق أو حتى تختفى إذا جرى اعتماد منظور ذى 
مدى أطول». 

حقاً: إن منظور الصورة المجملة الذي وضعته بين ربما يكون صعبأ 
على القبول عندما تضغط الأزمة على تفكيركء لكن التاريخ يثبته مرة 
بعد مرة: ابتعد مرة عن الالتزام العام الذي تعهدت به -خاصة تجاه 
قضية مهمة- وستختفي الثقة إلى الآبد ربما. لكن هناك ما هو أكثر 
من الالتزام فقط بتعهداتك. فإذا لم تبادر بإطلاع الآخرين على هذه 
الأخبار. فستفقد أي فرصة لتقديمها حتى 2# السياق الأكثر إيجابية. 


كيف ستتعامل مع تطورات غامضة تماما 


ويكل ما تعنيه الكلمك ؟ 


«لا يكون الأشعاضن: سعداء عتدما يحصصل الأمر شين المتتظر اه غيز 
المتوقع؛ لكنهم سيكونون أكثر تعاسة عندما يكتشفون أنك حاولت إخفاء 
هذا الأمر»؛ كما يقول بروس باتون: وهو شريك 4 شركة 17/304886 
5 : «انطلاقاً من أو ا مافد حدث., وأن الآخرين سيعر فون 
به. فإن معظم الأشخاص يقيمونك ويقررون: كيف يتصرفون بناء على 


استجابتك؟ الى أىمدى سيكون تفقيرك واضحا. وتحليلك مقتعا: 
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ما كم المعلومات التي يمكنك الادلاء بها حقاً؟ 


والشذقف التقيمي اكوا تكب اراح البونلة بالحسان شنوو اوداق 


إبداعياً ومخففاً للأخطارة». 


إذاء لم يعد السؤال ماذا تفعل؟ لكن كيف تفعله؟ 


مع وجود معلومات سلبية أو غامضة:. «لا تمثل المصالح التى يحدق 
بها الخطر بالضرورة محاولة للإقناع أو التأثير»؛ كما يقول داني إيرتل : 
أيضاً شريك ‏ شركة 17331386: «بل تدور حول قدرتك على إدارة 
الشركة على نحو فاعل؛ وقدرتك على اتخاذ قرارات جيدة: قاكمة على 
معلومات معتمدة: وأن تعامل بإانصاف وعدل». 

لإيجاد التوازن المناسب يع تقديم معلومات خادعة: يقترح إيرتل 
على المديرين أن يأخذوا بالحسبان الأسئلة الآتية؛ التي تنشأ ب مجال 
الإستراتيجية التفاوضية: 

ما مصالحك الأساسية؟ 4 هذه الحالة: تكون مصالح المديرة 

مضاعفة: الحفاظ على علاقة مبنية على الثقة مع موظفيها وحماية 

تكامل الشركة. 

ما مصالح الجمهور الكثير العدد الذى سيسمع.؛ على نحو ثابت, 

بعض الأجزاء من الرسالة على الآقل5 بالنسبة إلى مديرى الوحدة- 

الهم الأآساسي للمدير- تبداً المصالح على الأرجح مع استقرار 

رزقهم. هم يريدون أن يعرفوا ماذا يحمل لهم المستقبل. 
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معرقةالوقت المناسب للتواصل 


ما بعض الخيارات المتاحة لتحقيق تلك المصالح؟ تراوح الخيارات: 
بالطبع. بين إخبار الحقيقة على نحوفظ وبين الإنكار بطريقة 
ماء مع كثير من الاختلافات تتضمن نوعية المعلومات التى يجري 
إفشاوؤها. ون تقشى: وهتى تقلنى: ودبحت أي ظروف. وبرغم أن 
الظريقة الأكثر ظطاعلية نشكتلق سحب قفاضيل الموقق والآغزاد 
المنطوين فيه: إلا أن المرء يُخامره شك أن الخيار الصحيح يكون 2 
مكان ما أقرب الى الحقيقة الفظة منه الى الإنكار. 

نات يمضنا ع عابر الشرسيةة عقر عن المعايير اكستملة مف أنه 
ترشد هذا الحوار: يوجد على سبيل المثال: متطلبات تنظيمية فيما 
يخص المعلومات: التي يمكن إطلاع الآخرين عليها من دون فرض 


وضع القواعد الاآساسية للشفاقية 


إحدى الطرق التى تساعد على تعبيد الطريق للتعامل مع نوع الموقف, 
الذي نقدمه هنا يكون بوضع بعض المعايير سلفاً! 

«من الواضح أن هناك أسباباً تجارية وتنافسية تمنع الشركات من 
كشف كامل للمعلومات؛ وأن تكون شفافة على نحو كامل مع الفريق 
الذى يعمل لديها»؛ كما تقول هيث شاكلفورد من شركة 4116110911 
75+ <دلكن عمل القيادة أن تشرح ما طيبيعة هذه المناطق. 


ولماذا د التفاصيل المرتبيطة يتلك المناطق5)». 
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ما كم المعلومات التي يمكنك الادلاء بها حقاً؟ 


يلاحظ داني إيرتل من شركة 1/221886: على سبيل المثال: أن 
الشركات تحتاج إلى تقييد عملية إفشاء «المعلومات التى سوف تساعد 
الشركات المنافسة أو تتيح للشركات المرٌّودة بالبضائع الاستفادة من 
وضع مؤّفت». 

يجب على القادة أن يبدؤوا حواراً مع مديريهم حول بوع 
الكو اتة المي يكين إههناوها مناسيا وملاتاً؛ كنا يقول إيزل. 
ولا أعتقر أن على المديرين أ يلزموا أنفسهم بتعهدات شاملة أن 
يكونوا مُنفتحين على نحو كامل؛ أعتقد أن عليهم أن يلتزموا بحذر 
بأشياء يمكنهم تحقيقهاء وهذا ربما يعني طريقة مصقولةً أكثر إلى 
حداما! ف نقاش المعلومات وما يمكخ أن :تتطنمتةه فق مراحل محكئامة 
من الزمن. ومع مجموعات مختلفة تحت قواعد أساسية مختلفة». 
إن الحوار مع المديرين والموظفين هو الجزء الأساسي والحاسم: 
فهو يحدد التوقعات فيما يتخص موضوع التبادل المسؤول للمعلومات 
والاستخدام المسؤول للمعلومات. 


تعهدات مقايلة على المتلقى؛ اننا بو حد ممارسات محددة تمارسها 
+ م 
شركات مملوكة للقطاع الخاصء» وشركات تملكها اسرء وشركات 
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السعى وراءالشرعية البناءة 

هدم الحالة: يستطيع اكدير اناق الخو أمامه بالقوازى هع حياية 
الشركة. عبر تحويل بؤرة التركيز ب النقاش إلى المستقبل؛ كما تقول هيث 
شاكلفورد. مديرة العلاقات العامة _ك شركة 11211175355 81111120311 : 

دمأ بريد الدو هما أن يعرفه هو: ماذا يجب أن يفعل لإبقاء الوحدة 
مكتفية ذاتيأً6:: كما تقول شاكلفورد: «ولداء أقريداية يوجود بغض 
يرام الآن. فالاعتراف بهذا آمن كفاية؛ لآن المدير لم يكن ليأتي إلى 
بابك. لولم يكن لديه هن الشعور سلفاأ». 

انطلاقاً من هنا ركزا على ما يمكنكما عمله معأ للتحكم بمصير كما : 

داذا كنت صل د اجراء حسايات: والقيام يتحسينات معينة ...الخ 
4 تحفيز أحد الأقسام التى يشرف عليها». 


محدد اعطاء كل شىء تعركك حول الموقف». 


00 


استجواب مايكل فايئر 


دع الصراع يقود النتائج 


لورين كلر جونسون 


8 ر للد "إلى - 


لانتزاع سلطة أو منصب أوراتب. يتسرب الصراع إلى الأقسام 
الشى يكنرفون عليها : إذ إن الفرق اسقشضعرت التزاع القاكة: ويد 
كل فريق يدعم رئيسه. وسرعان ما ينهار التواصل والتعاون بين 

يمثل هذا السيناريو عالامة صراع مدمرة على نحو خاص؛ كما يقول 
مايكل فاينرء الآستاذ 4 كلية إدارة الأعمال. قسم الدراسات العليا 2 
جامغة كولومييا: يتنافس الموظفون: 2 الأشكال الأخرى «غير الصحية» 


و ِِ 
للصراع. لنيل حظوة عند المدير. ويتحادل الاشخاص كيف تجرى 
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معاملتهم من قبّل الشركة. ويَخَرّبٍ الأفراد السمعة المهنية لبعضهم. 
ليدفعوا بمصالحهم الخاصة إلى الآمام. 

مهما يكن شكل النزاع غير الصحيء فإنه يحدث دائماً النوع نفسه 
من الخراب والدمار: يستنزف تركيز الأشخاص؛ ويصرف اهتمامهم 
وطاقتهم. التى هم بأشد الحاجة إليها بعيداً عن القضايا الأكثر الحاحاً 
للشركة: ويسهى النزاع باسم رديء. يتوصل المديرون التنفيديون 
والمديرون إلى أن كل أشكال النزاع غير صحية ويجب إخمادها. 

لكن ليست كل أشكال النزاع مدَّمرة؛ كما يقول فاينر: «إن النزاعات 
فيما يخصى الأجندات الشخصية هى نزاعات غير صحية: لكن 
النزاعات المرتبطة بالأفكار هي أمرٌ جيد». يضيف: 4 الحقيقة: يشجع 
القادة المهرة عمد الحدل والاختلاق والتقاش حول الأفكاز و القضايا 
والقرارات المهمة. «كلما كانت الرهانات والتوقعات أكبر 4 قرار 
ركيمس ماء كان حيوياً أكثر أن تحفز هذا النوع الصحي من النزاع». 
إن المعارك حول الافكار؛ يقول فاينرء «تقود إلى الإبداع. والابتكار. 
والتغيير الإيجابي: عبر استخلاص أفضل الأفكار من عقل كل مشارك 
ف التقاش:» 

يعرف المديرون الفاعلون: كيف يَصِغْرون الصراع الضار جح الوقت 
الذي يصقلون فيه الصراع الجيد5 يبدا هذا الفعل الذي يقوم بالموازنة 


عبر تطوير عقلية جديدة فيما يتخص الصراع. 
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استجواب مايكل قايتر 


تجنب الخثر التاجى للشركات 

يجب على المديرين أن يروا النزاع مثل الكولسترول؛ لكي يطوروا 
اموت اللثايني ولقيادقه كبا يقول شايكون وتجدرة رفانت الأكر 
السلبي للكولسترول الضار ب صحتك بفوائد الكولسترول الصحي. 
ستشهعر على الأرجح أنك أكثرتحفزاً لتغيير الطريقة التي تؤدي 
أعمالك بها. مهما كان النظام والممارسات التي تتبعها - أنظمة 
ليافة بدنية وحمية جديدة- تحتاج إلى التقليل من النوع الضار من 
الكولسترول وزيادة النوع المفيد». 

على نحو مشابه: إن القادة القادرين على تمييز المظاهر السلبية 
للصراع غير الصحي. والمظاهر الإيجابية للصراع الصحيى - هم 
أقدر على التلاعب بمستويات كلا الاختلافين. «أنت تنقذ شركتك من 
الإصابة بالخثر التاجى للشركات»؛ كما يقول فاينر. 

إن معالجة الصراع ببراعة يستلزم موقمأ حدتما تجاه القيادة. «ان 
الاعتماد على سلطتك فقنط ي دفع الأشخاص إلى اتباعك يولد صراعاً 
مدمراً»؛ كما يقول فاينر: «لأن الأشخاص يشعرون أنهم مجبرون على 
الانصياع بالترهيب. أنت بحاجة إلى التزامهم لا إلى انصياعهم. أنت 
بحاجة إلى سحبهم -أخذهم معك- لا إلى دفعهم. وكذلك أنت بحاجة 
إلى احترام الاعتماد المتبادل المتأصّل 4# العلاقات ضمن مكان العمل». 


ير ور حٍِ بن 
يمكن للمديرين ان يبدؤوا تبنى هذه العقلية الجديدة حول القيادة عبر 
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لكن هذا الأمير و خد ةلث نوبحي قيادة صراع فاعلة. إذاً: على 
المديرين أيضا أن يتقنوا مجموعتي المهارات الضرورية لمعالجة كل نوع 


من الصراع. 


ل 9 قو 8 
يفترضون أن لديهم خيارين 4# الأغلب: تجنب الصراع.: أو مواجهة 
لكي تكون واثقاًء ربما يحمل كل واحد من تلك الاستجابات فضيلة ‏ 
قر > جح اانا اج 2 2 : 
ظروف معينة. على سبيل المثال: ريما يقرر مدير ما انه من الافضل: ان 
يتجاهل نزاعاً شخصياً بين اثنين من غريقه: إذا كان يعتقد أن المشكلة 
ستنتهي من دون التسبب بضرر داثم . 


- ل حٍِ - حِ 
لكن تحت ظروف اخرىء ربما يكون من الانسب ان تلجا إلى 
15 51 #تن, 0 1 ٍِ 
المواجهة لنزع فتيل صراع مدمر. على سبيل المثال: يقترح فاينر انه 
سم سس سس ب 


«إذا رأيت موظفين من قسمين مختلفين يتنازعان على أمور مادية أو 


04 


استجواب مايكل قايتر 


- ء للا ج ع و ور 1 
ير 3 

تصنذآقية الشخصن وسيركة أكهتية: وإذا مولع هت! الأمر على نحو 

لبقء فربما يكون هذا كافياً لإقناع الأشخاص بتحييد أجنداتهم 


اللخخصبية حاتياء. 


بالطبع: ريما تكون شكذ] مداولات خادعة: ينصح فايتر أن تعدل 
سلوب الخطابء وفقأ للشخص الذي تواجهه: وتبرز مصالحه فوق 
مصالح الشركة. 

يمكن للمديرين والمديرين التنفيذيين أن يخفضوا الصراع الضار 
الى حذه الأدنى ببراغعة أكثر؛ كما يقول فاينرء وذلك اذا طوروا 
خيارات أبعد من التجنب أو المواجهة. ويقترح # كتابه «أفكار فاينر 
حول القيادة: الخمسون قَانونأ الاسايبية التى تجعل الأشخاص يؤدون 
على كفو أفهضشل هنة اسشعايات اضشاقية: 

التسويات: جد حلاً عادلاً يرضي كلا الفريقين. على سبيل المثال: 

يريد مدير التسويق أن يطلق منتجاً جديداً ‏ الأول من أيلول: لكن 

مدير التصنيع ( الذى هو على خلافات قديمة مع مدير التسويق) 

يجادل لتأجيله إلى الآول من تشرين الثاني. حاول أن تشجعهم على 

التوافق على اعتماد الآول من تشرين الأول. 

التفويضض: اطلب من أحد مرؤوسيك الذي يتمتع بسجل إنجاز 


قوى 2# مجال حل الصراعات - 9 يتصدى للمشكلة بالثياية عنك . 
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يبغث هذا الأمررسالة مفادفا: أنه لاا يجب أن يرفع كل خلاف أو 
نزاع إلى أعلى السلم الإداري 4 الشركة. 
التعاون: شجع الفرقاء على مناقشة خلافهم على نحو مُنفتح 
وايجاد حل -على نحومشترك. ابداً المحادثة بالإقرار: أن 
الفرقاء لديهم وجهات نظر مختلفة. من ثم هدىّ العواطف 
المتوترة. عبر أخن النقاش باتجاه تقييم الحقائق -عبر طرح 
أسئثلة مثل: «ما البيانات الإضافية؛: التى يمكننا أن نستعين بها 
للوصول إلى الحل الأفضل5». 
كن صريحاً فيما يخص الضرر الذي يسببه الصراع: «لقد أوجدت 
خلافاتكم حرباً أهلية 4 الشركة. كيف يمكننا حل هذا النزاع 
لصاحتكم ومصلاحة المؤسسة5)؛ يتطلب هذا الخيار وقتاًء لكنه يأتى 
التجهيز: شجع أحد الفرقاء على «الرضوخ والتسليم من أجل 
الحفاظ على جو السلام ْ الشركة». يمكن أن يكون هذا الخيار 
هوالأكثر فائدة 4 حال كان الحفاظ على العلاقاتيين الفرقاء 
أساسياً. وكان النزاع لا يضر بالمؤسسة على نحو خطر. 
النقطة المركزية فيما يخص الخيارات: يقول فاينر: إنه كلما عرفت 
كيف تستخدم عدداً أكبر منهم: تمتعت بمرونة أكثر ا حل الصراعات 
غير الصحية. «عندما تدرك أنك أمام صراع ضار»: كمايلا حظ فاينر 
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استجواب مايكل فاينر 


«اطرح ببساطة السؤال الآتي: ما الخيارات المتاحة لدي؟ وهذا يمكن أن 
ياقيمك الطريقة الانسب للاستحانة». 

«انتيهاذا كنت تعتمد على خيار واحد أوخيارين معظم الوفت. اذا 
كنت كذلك. فتعلّم كيف تستخدم الخيارات الأخرى. فأنت بحاجة إلى 
خيارات منوعة تلجأ اليها عند الحاجة». 


دفع الصراع النافع إلى حده الاعلى 
برأى فاينرء فإن مفتاح الصراع النافع هو التبادل النشط للافكار. 


يملك القادة عدداً كيدا من الوسائل # متناول يدهم لتحفيز الجدل 


يشهد كل نظام اجتماعى صراعات نافعة وصراعات ضارة؛ 
وارضاء وول سثربيبت إلى وضع مصالحهم الخاصة قوق مصالح 
المؤسسة:؛ التى يعملون لها. لكن عموماً: فإن الصراع هو أحد الثوابت 
ل عالم التجارة والأعمال. «لا يباشر أفضل القادة بإخماد كل 
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معرقةالوقت المناسب للتواصل 


والصراعات غير الصحيةء ويسعون إلى ترجيح الكفة باتجاه 
الاختلاف المفيد. ثم إنهم يطورون كماً واسعاً من الخيارات لتحجيم 
الضَتراغات المدهزّة. وف الوقت نفسه: تشجمون الأشخاص على ان 
يدعوا أجنداتهم الشخصية عند الباب -ويتناقشوا بشأن الأفكار 


0 
42 : 


والاختلاف «ذي الكولسترول النافع». على سبيل المثال: يشجع فاينر 
المديرين والمديرين التنفيذيين على تجنب التصريح بآرائهم حول 
قفضية ما ب وقت مبكر من النقاش. «ستشجع التفكير الجماعى فقط». 
يقول فاينر؛ «لآن عدداً قليلاً من الأشخاص سيشعرون بالراحة عند 
معارضة رأيك وتحديه. بدلا من ذلك. احرص أن تكون آخر شخص 
يدلي برأيه». 

هناك وسيلةٌ أخرى تتضمن ملاحظة: متى يتوقف واحد أو أكثر من 
المشاركين عن الكلام ويلزم الصمت؟ «عندما ترى ذلك الأمر يحدث, 
اسأل الشخص: ما الذي يفكر فيه وكيف يشعرة». ويقرٌ فاينر أن تكليف 
شخص ما ليلعب دور محامي الشيطان 4# قضية ماء يمكن أن يحفز إلى 


حد أبعد على إيجاد تبادل حيوي وحام للافكار. 


ِ قر 
كتج وزع قائدن مخ طلؤيقة الخرى كرف «القناصه7القارب» فقت 


المشاركون ملحوظات خاصة فيما يتعلق بما يعدونه أهم ثلاث قضايا 
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استجواب مايكل قايتر 


القرار الذي هوي قيد النقاش., ثم تعلّق الملحوظات على الجدار: 
لتكشف ما القضايا التي يوجد عليها إجماع: وما القضايا الخلافية. 
يعمل المشاركون حينئن عبر الجدل والنقاشن المعتمد على الملحوظات؛ 
باتجاهتعقيق تقارب .ف الأزاء يتناصه هذا التهج على سشسمان أن 
تتضمن عملية القرار أفكار كل الابشتخاص.. 

تمكن مثل هذه الوسائل القائد من إرسال رسالة مهمة مفادها: «أريد 
أفكاركم: أريد خلافاتكم: أريدكم أن تتحدوني». يقدم تفاعل الآفكار 


الناتج الأساس للتفكير الابتكارى والمبدع: الذي يولده الصراع النافع. 
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استجواب لين شارب بين وإليوت شراغ 


المديرون» والأخلا قيات: وال متثال 


اريك ماكنولتي 


من الرسائل الأكثر وضوحاً التي استشفت من الأعمال الخاطتئة 
والسقطات # التقدير الجيدءالتى فزت الشركات الأمريكية 32 
النمتوآت الأخيرة: أن النبؤولية َف الأمتفانق والاأ لق لمكن أن 
تقتتصر على حجرة مجلس الإدارة: أو مكتب المستشار العام أو قسم 
الموارد البشرية. فعلياً. يجري النظر إلى هذه القضايا على نحو متزايد 
على أنها هموم إدارية جوهرية -والمديرون الذين لا يقومون بدورهم 3 
هذا المجال عليهم أن يتحملوا النتائج. 


نن] نقك مكل للعو عبنة مؤسساأت الدور الخاص للمديرين الأفراد 
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معرقة الوقت المناسب للتواصل 


-وكيف ينسجم المديرون من كل المستويات المؤسسية معه- جلسنا 
مع لين شارب بين أستاذة ادارة الأعمال 4 كلية هارفارد للا عمال 
التجارية؛ واليوت شراغ. محام ومستشار# الأعمال التجارية 2 
مجشسن العلاقات الخارجية. بين هى مؤلفة كتاب «تحول القيمة: 
لماذايجب على الشركات أن تدمج الواجبات الاجتماعية والمالية 
لتحقيق أفضل أداء ممكن5». ويقوم شراغ بأبحاث وكتابات حول 
التأثير الاجتماعي للعولمة. وسبق له أن أدار برامج مبادرات 


المسؤولية الاجتماعية ومنظمة الامتثال العالمى لشركة 112 ,م63 . 


ما وراء المتطلبات 


إن التكليفات القضائتية التى أقرها قانون ساربانز- أوكسلي, 
ومتطلبات قواكم التبادل الجديدة: والإجراءات الأخرى هى 
إجراءات صارمة؛ وسيكون وضعها موضع التنفينذ حذراً. لكن 
لمهم أكثر أن يفهم المديرون أن توقعات الزبائن وحاملي الأسهم 
الآخرين قد تغيرت؛ كما تقول بين. «أظهر الناس أنهم يفضلون 
الشراء من شركات تتصرف على نحو جيد والاستثمار فيها. 
وكذلك يريد الموظفون المرغوبون بشدة أن يعملوا لمؤسسات 
يفخرون بها. لم يعد الآمر الآنهل ستختار بين الأداء الاجتماعي 
والاداء المالى. قرخ بدلا من ذلك., أو ترى للدي كآنهما 
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استجواب لين شارب بين واليوت شراغ 


إن تحقيق هذه التوقعات الجديدة هو أكثر صعوية مما مضى. 
إذ تتطلب النزعات التجارية الجوهرية. مثل التلزيم الخارجي؛ 
والتحالفات الاستراتيجية. وسلاسل التزويد العالمية دقوأ يكون مدركاأ 
ومتقبهاآ لتصنرفات شيكة كاملة مخ الؤسسات وسناساتها -لا شرقه 
الخاصة فقط. فعلياً: ان المنظمات غير الحكومية. التىي ظهرت بصفتها 


فكر بإمعان ‏ العوافب غير المقصودة 


لخطط التعويضص والحوافر الني نقوح يها. 


طبقة ثانية من المراقبة والإشرافء ستعاملك غالباً أنت ومزوديك 
على أتكم] شيو واهد :هوا :تنه فل الفركات الذكية بمدايزين 
طليعيين -لديهم الرؤية الأفضل. لما يجري فعلياً على الأرض- مسؤولين 
عن إعطاء مقدار من الاهتمام للممارسات العملية والبيثية والمالية 
للشركاء: يوازي ما يعطونه للتكلفة ومواعيد التسليم. 


عصر تزداد فيه الشفافية»: يقول شراغ: «لا يمكنك أن تمضي : 
وأن تتجاهل ما يقوم به شركاؤك». 

كيش !اذأ منتتفة المارسنات الرقيعةة كيف تضهة الامفال غير 
سلسلة تزويد عالمية معقدة؟ كيف توجد قيماً مشتركة بين قوة عاملة: ربما 
يبلغ تعدادها مئات الآلاف -ربما يعمل الكثير منهم لآطراف ثالثة؟ كيف 
بعك عل كل هو السيد والأنه مان مدان بالفاكية هقد التدن الآدة. ؟ 
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معرقة الوقت المناسب للتواصل 


ندايّة نحي ضليك أن كيلف الأباسيات تماهاء يحظق هذ الأمو 
كفيو حتسب الك جاهة ومكزلة التبرعة, أذا عافت كتحركة امريكية أو 
شو اموتةفبة أو مملوكة للقطاع الخاص أو للقطاع العام وهكذا. دفع 
قانون ساربانز-أوكسلي معظم شركات القطاع العام إلى تحقيق فهم 
أعمق لمفهوم الامتثال ( برغم أن الكثير منها لا يزال يكتشف متضمناته 
الكاملة). إن الرؤية المهمة للمديرين: أن مسؤولية الحكم تمتد حقاً إلى 
ماوراء هينة الادارة العليا. 
خطوات ملموسة يمكن للمديرين أن بتبعوها 
9 قدم تددفنا كافياً وفسيضوا وأنظمة واضحة ومتداولة ليح 
لعمالك وللشركات المزودة و تمتثل بسهولة فدر المستطاع؛ كلما 
كان الأمتةا١‏ اهيل كان احيماذ تحمية الامتًاا )كين 
*» اضمن أن أولئك الذين يجب عليهم الامتثال يمكنهم الوصول 
الامتثال مع أنظمة تكنولوجيا المعلومات لديك. 
© لا تنتظر وقوع هفوة تجبرك على معالجة موضوع ما. 


» أوجد حوافز تنحاز إلى التوقعات الاجتماعية والمالية. 
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استجواب لين شارب بين واليوت شراع 


© تَبَنَى نص معايير النظم والامتثال وروحها. # النهاية: كثير مما 
حصل ي شركة إنرون ريما يكون قانونياً: لكن مع المضي 2 
تجاوز الخطوط الحمراء إلى حد بعيد. دمر المديرون الشركة. 
وبخروا قيمة المسهمين: وكلفوا الآلاف خسارة مصدر رزقهم. 


ب مسح أجري 4 عام 2000 على موظفي الشركات الكبرى 3 
الولايات المتحدة. قال نصف المستطالعة ارائهم: إن سوء التصرف 
والسلوك الذي لاحظوه ‏ شركاتهم كان مرده إلى التدريب غير الكاك. 
وكان هذا المسح قد أجري قبل طبقات التعقيد الإضافية: التى أوجدها 
قانون ساربانز-أوكسلي. ومتطلبات القوائم الجديدة. 


- 


«يلزمك أن تتوثق أن الأشخاص على طول مؤسستك وعرضها 
يفهمون المتضمنات الخاصة للنظم والقوانين ذات الصلة فيما يعخص 
العمليات اليومية # شركتهم,»؛ كما تقول بين. «يمكن للمديرين 
الطليعيين أن يكونوا مساعدين على تحديد الفجوات, وعدم الانسجام 
قانون السلوك الخاص بالشركة»؛ كما يمضيف شراغ. «فقانون 
شركة ما يكون مفيداً فقط إذا كان محدداً بما فيه الكفاية؛ ليقدم 
للأشخاص توجيهاً حقيقياً. أما بالنسبة إلى السياسة التي تقول: 
نطيع القانون؛ ونلتزم بأعلى المعايير -وهو منهج شائع- فهي ليست 
كاف تُنَاماة. 
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يشجع شراغ المديرين على رفع مستوى الوعي عبر إعطاء الشركات 
المزودة والزبائن نسخاً من القانون. «وضح أنك تلزمهم بالمعايير 
نفسها»؛ كما يقول شراغ: «المبدأً الرئيس هو أن تحقق تحالفاً بين 
التوقعات والتنفيذ». 


حسسب قراغ يساغد هذا الأمر أيضأ على أنسئة المعايير. «أعرق 
مديراً لشركة ملابس يمضي الكثير من وقته # زيارة المصانع خارج 
الولايات المتحدة. يتخيل 4 أثناء زيارته مصنعاً ما: أن جدته تمشي إلى 
جانبه. وحين يرى شيئاً ما فدلا يعجب جدته لورآته: يدرك أن الآمر 
جدير بالقلق. بالنسبة إليه؛. هي الشخص الذي لا يستطيع أن ينظر 2 
عينيه ويقول: حسناً. لكنهم يقومون بهذا الأمر بكلفة أقل من أي شخص 
آخر. بالنسبة إليك؛ ربما يكون هذا الشخص خطيبتك أو رجل دين: لكن 
لا يهم: لان وصع وجه للمعايير يجعل تجاهلها أمرأً أكثر صعوية». 


تواصل وقد بالمثال 
دراسة لمجلة 7011026 أجرتها ْ عام 1999: وشملت ألفاً من 
المديرين التنفيذيين: تبين أن 662!؟ منهم لم يأتوا على ذكر الأخلاق مطلقاً 
تواصلهم المباشرء أو المسجل مع الموظفين # الشركات, التي يعملون 
ها عل تشحيل ماذ ا مك أن يهدك للإذاء:قيما لوكان 9662 مرخ انيري 
التنفيذيين لا يتكلمون مطلقاً عن المبيعات: أو عن ضبط التكاليف5»؛ تسأل 


قور تر ساس 
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استجواب لين شارب بين وإليوت شراغ 


لكن المديرين الطليعيين ليسوا بحاجة الى انتظار المدير التنفيذى؛ 
كماتقول بين. فعبر نقاش القضايا وطرح أسئلة عميقة ودقيقة 3 
مختلف مستويات الوحدات والأقسام. يمكن للمديرين أن يكونوا دذوى 
تأثير محلي مهم وكبير. سيولي فريقهم اهتماماً أكبر للأخلاقيات 
والامتثال. عندما يدركون كم هي مهمة بالنسبة الى رئيسهم. 


تستخف بقوة الأسآطير. كل شركة لديها أساطير -فمدير المصفع 
الذي حقق الهدف الموضوع للؤإنتاج برغم كل الصعوبات والعوائق: 
وموظف المبيعات الذي جلب عقداً مهماً للشركة: والموظف الجديد الذي 
أطلق منتجاً جديداً- وهؤلاء الأساطير يساعدون على صياغة السلوك 
المستقبلى. ضع فنؤلاع الآرش كان الذين اتخذدوا قراراً أخلاقياً شجاعاً 


بحت الاضواء؛ لكى يكون مثالهم ودمود جهم مناوة للاخرين. 


اجعل التعويض حليفك 


2 ان . 
بسن . عند ما ترق #تكنيدة تحاوئة: ميكتسن ملي قضبنة تمويكن ووانيها ذَأكُماأ: 
تستشهد بين يموفف واجه شركة 0:) 220 عاعنااءع0] 5215 -2 
بدأية التسعيئنيات. «كان مصلحو السيارات يحد عون الزياثئن 


كان فيه هذا الأمر غير صحيح. لماذا فعلوا ذلك5 2# الحقيقة لم 
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يكونوا جميعهم أشخاصاً سيئين: وكذلك شركة 56315 لم تكن شركة 
عابرة. وتبحث عن تحقيق الربح السريع. لكن نظام الحوافز 2 
الشركة كان يكافىٌ مصلحى السيارات فقط على تحقيق الإيرادات 
القصيرة المدىء بغض النظر عن الطرق التي يستعملونها. لم يكن 
هناك مكافات -بل عقوبات غير مقصودة- © حال نظر مصلح 
السيارات إلى سيارة ماء وقرر أنها ليست بحاجة إلى إصلاح؛ أو أن 
تعديلاً سريعاً يكفي لحل المشكلة». 


مآ الدومن 'الكسكفاذ؟ شكر بإمعا نظ العؤاش غير االقتضدوذة التاقجة 
عن خطط التعويض والحوافز؛ كما تقول بين. وازن بين أهد اف الإنتاج 
سلوكاً سيجلب الضرر لك فيما بعد. 


تعتقد بين أن كثيراً من التطور الذي طرأ على مبداً المسؤولية قد أخذ 
عقوداً عدة. فالتوقعات العامة لسلوك شركات القطاع الخاص قد ارتفعت 
على نحو متساو مع الدور المتزايد الذي يلعبه العمل التجاري # المجتمع 
الآن. وهي تتنباً أن الحدة المتعلقة بالأخلاقيات, والإدارة: والامتثال 
ستتناقص. لكن التحول الأساسي 4 مبدأ المسؤولية وجد ليبقى. 

إن المديرين بحاجة إلى فهم دورهم الجديد؛ كما يقول شراغ. «فعملك 
لن يكون كما اعتدت أن يكون. على المديرين الآن أن يكونوا أفضل كثيراً 
4 استحسان: كيف تؤثر القرارات # كل المسهمين © الشركة5». 
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اختيار قناة التوا صل المناسيه 


اختر القنأاة المناسية للايصال رسالة الى شخص ما ارم ان 


اختر القناة الخطأ. وجازف بإيذاء مستمعيك وتشويشهم ومضايقتهم. 


كيف تختار الوسيلة الأنسب التي تحمل رسالتك؟ تقدّه المقالات 
4 هذا القتسم إرشادات مفيدة 4 هذا السياق. ستجد نصائح حول 
تحديد: متى تضع متصلاً ما على مكبر الصوت 2# مكتبك؟ ومتى تلجأ 
إلى استخدام البريد الإلكتروني بدلاً من التكلم عبر الهاتف مع شخص 
هأ أو كثقافة وحها لوجةة وما القناة اكتاشسنة للأعكنان والشكوئ: 


خنه ايو ضه 


وَذَاكْسِنَةه عَمْليَة تواضل شخضية خماسة أو دقيقة؟ 
يتمنع البريد الالكترونى بمعاملة خاصة 2 هذا القسم,. بالنظر الى 
خاضنيئة غنر الخصوصية الشركة اتصرت والصفورة التاضلة ف كتانة 


اأطفي ذلك الهاتف الخلوي! 


مقابلة مع بيكر بوست 


لأنه حفيد إميلي بوست. يعرف بيتر بوست شيئاً أو شيئين عن 
التصرف نأذف. فناولف' الكت زوجته. بيغي بيبوستء. 2 تاليف كتانب 
«فائدة سلوكيات التعامل # العمل التجارى: المهارات الشخصية للنجاح 
المهنى» 115ك1ذ 16550221 :1255كنا8 112 ع128ة كلخ عأعتوتاط ع1 
95 1101655101121 101 الذى أضاف إلى عالم الأعمال التجارية 
الآسلوب الحساس ذاته: الذي ميز كتب إميلى بوست الكلاسيكية 2 
ميدان السلوكيات الاجتماعية. 

أتى الكتاب 4 وقت كثرت فيه الزلات والهفوات المتعلقة بالتعامل 
الكيمسس واللطيف. قام الكاتب المشارك 4# التحرير ريتشارد بيرك 
بإجراء مقابلة مع بوست حول طبيعة هذه الهفوات والزلات: وماذا 
يفكن أن يعمل اؤاعقا 


0 


اختبار قناة التواصل المناسية 


ماالذيء من وجهة نظركء؛ يمثل أكبر مشكلة 2 سلوكيات التعامل 
التجارىي حديثاً؟ 

بوست: من دون أدنى شك. إن البريد الإلكتروني هو المشكلة الجديدة 
الكبيرة. فالأاشخاص يقعون 4# المشكلات؛ لآنهم يعتقدون أن الرسائل 
الإلكترونية هي وثائق خاصة. 2# الحقيقة: إن رسائلهم الإلكترونية هي 
ليست ملكهم. بل تعود ملكيتها إلى الشركة. المثال الكلاسيكي # هذا 
السياق هو قصة الرئيس الدى خاض نقاشأا مع انين الموظفين حول 
العمل وقام الموظف بكتابة رسالة إلكترونية فيما يخص ذلك النقاش: 
وعند محاولته إرسال تلك الرسالة إلى أحد أصدقائه: قام بإرسالها 
إلى كل شخص # المكتب بما فيهم الرئيس. قديماًء عندما كنا نستخدم 
نظام البريد التقليدي: كان لدى الأشخاص الكثير من الفرص لتغيير 
ما قالوه -والتوثق من أنه ذاهب الى الأغراد الصحيحين. 
مابعضضن أكثرالتصرفات شناعة 4 عالم الأعمال 4 أثناء تناول 
الوجبات ش هذه الاآياه؟ 

بوست: ربما يكون الشيء الأكثر شناعة هو استخدام الأشخاص 
هواتفهم النقالة # أثناء وجبات العمل. سواءً كانت وجبات غداء أم 
عشاءء والشيء الأكثر فظاعة أنهم لا يتلقون المكالمات فقط. بل يجرون 
مكالمات افكدا: كنت يومأ أتناول الغداء ‏ مطعم '0111217) 11128]02نا8ظ 


مناان) هنا ب فيرمونت. فدخل ثلاثة شبيان: جلس الشاب الثالث الى 
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أطفئ ذلك الهاتف الخلوي 


طاولةء .وقد كان الشابان الأخران ينتظرانه. وفقجأة يفتح الشاب الثالث 
حقيبة أوراقه. ويخرج هاتفه النقال بسرعة. ويطلب رقماً ماء ويبدأ 
بالتكلم. كان ذلك صدمة للشابين الآخرين. وتحولت لغة جسديهما من 
وضعية حاضرة ودية الى وضعية أخرى فيها الأذرع متصالبة: والجلسة 
غير مبالية: والعيون تائهة 4 أرجاء الغرفة. وكانت النتيجة أن ساء جو 
ذلك الغداء. ولم يكن مريحاً أبداً. 
ٍِ و 

بليجب عليك أن تطفيّ هاتفك النقال -وجهاز المنادي- لتعطي 

هناك مشكلة أخرى لها ارتباط بالهاتف: استخدام مكبر الصوت؛ 
هذا أمرٌ فيه قلة أدب لا لأن الشخص الْمتصّل به يبدو وكأنه يتكلم من 
قلب صدفة محارة فقطء بل لأن المتصل لا يعرف إذا كان هناك أشخاص 
آخرون 4# الغرفة. ع حال كان هناك أشخاص تريد أن تشركهم ‏ 2 
المحادثة. أعلم أولاً الشخص الذي اتصل بكء ومن ثم قدمهم له. 
هل يمكن اجراء محادثة كاملة عير مكبر الصوت؟ 

بوست: مادام وز هاف راغت ] لفعل هدا الأمر-عندما للست 
بخاص عد ه بالنقااش حول اتخاذد قرارات تجارية- قلا 9-1 لكن كن 
فكبر الضنوت قبل أن تيدا. 
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اختيار قناة التوا صل المناسيةهة 


يتطرق كتابك على نحو مكثف لموضوع | للباس المناسب. هل يمثل 
هذا الأمر مشكلة هذه الأياه؟ 

بوست: بالتأكيد. أعتقد أن الخلط ينشأ بسبب اللباس غير الرسمى: 
واللباس الذي يلبس #4 أيام الجمعة. يشعر الأشخاص أيضاً أنك إذا 
ارتديت لباسأاً غير رسمي.ء فربما ينطوي هذا الأمر على احترام أقل 
للمديرء وذلك يمكن أن يقود إلى الخلط والصعوبة ْ مكان العمل. 
وجدت دراسة أجريت # جامعة نورث كارولينا أن اللباس غير الرسمي 


قد تسيب بمشكلات للإدارة. 


نحب أن نصدق أن النامس يحكمون علينا من الطريقة التي نفكر 
بهاء لكننا نعرف أنهم يحكمون علينا أيضاً من طريقة لباسنا. 
هل تكمن المشكلة ف أن بعضي الموظفين يعتقدون أنهم من الرتبة 
الإدارية نفسها للمدير بسيب تشابه اللباس؟ 

بوست: هذا صحيح. فأحد الآشياء التي تدعو إليها الشركات اليوم 
هي العمل كفريق. بالنسبة إلى الفرق, لكي تتمكن من العمل معاً. يحتاج 
كل عضو من الفريق أن يشعر بإمكانية أن يكون مسهماً كاملاً # العمل. 
لذاء ربما يكون من المناسب أن يلبس الفريق النوع نفسه من اللباس. 
كلما كان الجويتسم بغير الرسمية أكثر. احتجنا أكثر إلى أن نعرف 
كيف لا ندع هذا الآمر يتسبب بإحداث توتر 4 مكان العمل. 
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اطفئ ذلك الهاتف الخلوي 


إذا» هل يكون أحد الحلول للمديرين أن يحاولوا أن يلبسوا لباسأً ذا 
درجة لونية أكثررسمية من لباس موظفيهم: حتى 2# الآيام التي 
يكون فيها اللباس غير رسمي؟ 


بوست: 2 الشركات التى يوجد فيها خلط تكون هذه طريقة مناسية. 


لا يقدم عادةٌ الأشخاص الدين ينسون أسماء الأشخاص إلى تقديمهم 
للنامسى الآخرين على الإطلاق؛ مخافة أن يزعجوهم. كيف علينا أن 
نتعامل مع هؤلاء؟ 

بوست: هذا الأمرليمس علم ذرّة. ذهيبت مرةٌ إلى اجتماع حي 
التقتيتاحدى المدرعوات وجرى تقديمها إلى ف أثناء ركوبى المصعد. 
وعندما بدأت عرضيء. تقدمت إلى الشخص الذي كان معي 2 المصعد ؛ 
وقلت لها: «لقد تعرفت إليك منذ وقت قصير ولا أستطيع تذكر اسمك. 
هل يمكنك أن تخبريني ثانية5»؛ وقد أخبرتني باسمها. هذا مثال على 
سلوكيات التعامل: لم أستطع تذكر اسمهاء لذا اعترفت بهذاء وسألتها 


عن اسمها مرة ثانية؛ ولم ينزعج احد من هذا الامر. 


50 1ن 07 


وعإن7[ | ع|ازما5 أعددوكته2 ذف ترتقلانا 111 46 1نقن ف 1160ماع 116 
121061 1999) عغوهظ عع قللة ذه لجوعطآ راطا توعععلاق /014؟ 
زع ناووع!] 
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همل ليمكنسى ان اعتذر 
عبر البريد الإ لكتروني؟») 


ديفيد ستاوكر 


هل سبق لك أن اس تخدمت البريد الإلكترؤنئى للاعتذار الى زميل 
4 العمل أو أرسلت تأنيباً رسمياً إلى مرؤوس عبر البريد الصوتي؟ أو 
1 التافكى كتفمل لتوهيل ولخسبيا ابقدار ا عقيةة 


إن خيارات التواصل المختلفة التي نعرفها جيداً اليوم يمكن أن 
تكون حيفة من حيث الافادة والانتاجية -و4# الوقفت نفسه مزعجة 
وشاقة. فمع وجود وسائل اتصال عديدة جداً؛. كيف يجب على 
المدير أن يختار الوسيلة الأفضل: ويستخدمها -خاصة عندما تكون 
الرسالة التي يريد إيصالها هي أخبار سيئة: أو غير مرحب بها من 


قيل المتلقى؟ 
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اختيار قناة التوا صل المناسية 


البريلة ارصاق الري ا الصيسة عل ته نال 


حددإلى أي درجة تربيد أن يكون التواصل خاصا 


إن التواصل وجهاً لوجه هو الوسيلة الأكثر حميمية. أما الخيارات 
الأخرى. فهى حسب الترتيب التنازلى للخصوصية كما يلى: المكالمة 
القاضية. وبيانة اليرين الهيوض :العو الكوية يفط اليب: الرسيانة 
امشو أذ الطبيدة:ودالكوار الأكف تمسسيةت الترية لوو 
والفاكس. بعض من هذه الخيارات؛ ربما يتغير ترتيبه حسب الوضع 
قير م 
المحددء او اولوياتك الخاصة؛ على سبيل المثال؛ قد تبدو المدكرة المكتوية 


بحظ اليك حخامية أككر مرخ البرين الصعوة: 


إن الانفجار الانفعالي المتهور يمكن أن يسكن مجرى 


حباة الفرد عدد سنوات - تدم التكتولوحها اليبوم 
وسائل حديتة يالكلية للنسيان الفوري. 


كيف تتبنى الخيار الأفضل للرسالة الصعية التى عليك ايصالها؟ 


3 1 3 و 


لريب أنه قوق الخشية والكلمة ومؤلنة كذان ميات كنا[ الشرة 
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دقل ممقتتي أن اغتدى عيبو اكبرعد ا ارو 4 


والنفوذ» دانا مه كاسبرسون: «لذاء عندما أدين باعتذار لاحد ما؛ 
أختارعادة الاعتذار شخصياً أولاً. والمكالمة الهاتفية على أنها بديلى 
الأولء ومن ثم المذكرة المكتوبة بخط اليد». 

«خياري الآول هو الصوتء؛ كما تقول مؤلفة كتاب «طبيب الهاتف» 
نائنسي فريد مان وهي أيضاً مستشارة ومدربة. «ببساطة:؛ لا يوجد 
نظير للصوت البشري. خاصة عندما يكون لدينا شيء صعب أو حساس 
لنقوله. خفصوتك لديه أشياء أكثر من الكلمات: درجة الصوت. النبرة: 
تغير مقام الصوت. طبقة الصوت, التوقف لبرهة؛ وهكذا. ستخسر كل 
أولئك عند استخدامك الكتاية». 

لقن لاتركب خط] افتراضن: أنّه كلما كأان الأسلوب الذئ 
تستخدمه أكثر خصوصية؛ كان هو الخيار الأفضل دائماً لإيصال 
رسائلك الصعبة. «يمكن أن يكون البريد الإلكتروني هو الطريقة 
الآكثر اهتماماً وآدباً لإيصال الرسالة»؛ كما تقول ماري ميتشلء التى 
ترأس مكتب آداب السلوك غير الشائعة؛ وهو مكتب يعنى بمجال 
سلوكيات التعامل والبروتوكول. «على سبيل المثال لا يناطع البريد 
الإلكتروني المتلقيء بل يعطيه الفرصة لإعادة القراءة والتفكير 
قبل الإجابة». يمكن أن يشكل هذا الأمر عاملاً إيجابياً ب بعض 
التحالات: بتكلا هده تون الرسبالة الثن كيه بازسناتها فى رد خلى 
طلب تلقيته مق الموسل إليه: 
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عندما لا تؤدي طريقةٌ ما المطلوبّ» خن اثنتين 

يعطيك التواصل الصوتي طيفاً واسعاً من الإشارات النغمية: التى 
يمكنها أن تضمن أن موقفك قد ثقل إلى المتلقي بقوة لُغتك نفسها. يعني 
التواصل الكتابي أنْ بين يديك سجلاً. وهوقد يكون حاسماً 4 هذا 
العصرء الذي تكثر فيها النزاعات. لم الاختيارة استخدم الاثنتين. 
يُمكنك ف أحيان كشيرة أن تحظى بالميزات الفريدة لكل من الكلمات 
المحكية والمكتوبة. عبر تسليم رسالتك بكلتا الطريقتين - على سبيل 
المشال؛ أن تقوم بزيارة أو تتجري مكالمةٌ هاتفية: مقرونةٌ برسالة تأكيد 


اه اتيت 23 
او مدكرة. 
ابذل 4 الكتابة جهدا عظيماً ةْ قول ما تشعر به 


بسبب أن كثيراً من الإشارات التى يحملها الصوت تفقّد ف الكتابة: 
َعلّم أن تكتب بطريقة تنقل تماماً ما تشعر به بدقة؛ وعبّر عنه بطريقتين 
مختلفتين أو أكثر. أوجدت نانسى فريدمان مصطلح «نبرة الصوت 
الإلكترونية» للدلالة على سوء التواصل الذي يمكن أن يحدث بسهولة 
«عندما أكتب رسالتي الإلكترونية بنبرة صوت معينة ذ عقلي وتقرؤها 


- - 
انت ببيرة مرخكراغة كماما 


1 5 / : 9 : 1 5 6 1 
ور .2 ٍ< 2< - 
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قل (أنا سعيد أن أنقل) أو ( أنا آسف لقول) أو (أنا مسرور لإخبارك) . 
أعط قراءك كل إشارة وتلميح يمكن أن يخطر ببالك؛ لتخبرهم كيف 
تشعر». حتى إنها تنصح بكتابة بيان واضح وصريح لتقديم الرسائل 
الكتابية المهمة أو الحساسة: «رجاء اقراً هذه الرسالة الإلكترونية؛ مع 
علمك كم أنا معجب بعملك. وأتمنى لك التقدم». «أرجو أن تعلم منذ 


البداية: كم أنا موك خيما يبحص اجتماع الأسبوع الماضى». 


لا تتهرب من اللقاء وجها لوجه لكي تتمكن 
من قدف قنابل مكتوبة 

يتقمص بعض الأشخاص المهذ بين شخصية عدوانية إلى حد 
بعيد عندما يقودون سيارة مثلاً. على نحومشابه: تقول ميتشل: 
يتحصن بعضُ منا خلف شاشة الحاسوب أو الهاتف؛ «ونفترض 
أننا نستطيع أن نقول أي شيء نريده لآأي شخص كان - أشياء لا 
نقولها أبداً وجهاً لوجه». 

تطلق فريدمان على هذه الظاهرة اسم «الشجاعة الناتجة عن البعد»؛ 
وهي تلاحظ أنه جخاضية عَيْدَها نكون مهتاجين- يمكن أن نقع تحت 
اغراء اوسال وسنالة الكتروئية تتضصمن لفةنن تعن ف التافظ يهاء لو 
كان المتلقي موجوداً معنا. وبِقَض النظر عن كيفية التواصل: اختر كلماتك 


كما لوكنت على بعد ذراع من المتلقى -ولا تتمنى أن ينخزك بكوعه. 
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لا ترسل أبدا أي رسالة باندفاع وتهور 

إن التحذير القديم الذدى مفاده: أنه يحت 9 تعد حتى الرقم عشرة 
أوتأخذ نفساً عميقاً قبل الاستجابة لآي استفزاز. هو صحيح إلى حد 
بعيد فيما يخصب عمليات التواصل التجارية الصعبة. إن الانفجار 
الانفعالي المتهور يمكن أن يسكن مجرى حياة الفرد عدة سئنوات -تقدم 
التكنولوجيا اليوم وسائل حديثة بالكلية للنسيان الفوري. «ما عليك 
إلا ادخال كلمات قليلة مختارة بعناية. والضغط على مفتاح ( الرد) 
ل برنامج البريد الإلكتروني»؛ كما يقول بل رويترء رئيس مكتب الآداء 


| لنتفيدى اللا ستشارى ,ش 
«(يجب الايفيب غن ذهنك أن تتوفم وتعيد التفكير»؛ كما تقول 


عد 5 شىء تكتبه معلومات عامة 


ل أثناء التحقيق ‏ فضيحة إيران كونترا الذي أجرته واشنطن: 
تفاجأ الكولونيل أوليفر نورث عندما علم أن رسائل البريد الإلكتروني: 
التى ظن اله متحكها: يمكن أن تمستعاد: 553 1 يز السجل. 
النصيحة التي تَقدّم إليك هي أن تفكر جيداً عندما ستترتب عواقب 
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غير حميدة: إذا قرأ أحد ما -غير الشخص المقصود- رسالة حساسة 

قل كتبقهاء وأساأل ذاكما من يمكة افر هوه الزسالة امضاةةابكه] 
بر 

تقول كاسبرسن: «حيث يمكن اعتراض رسائل الفاكس ورسائل البريد 


الإلكتروني بسهولة». 


قم بمراجعة كل ما يتعلق بكل رسالة إلكترونية تكتبها: لمن ترسلها ‏ 
ولماذا ترسلها. وما محتواهاة ينصح الاستشاري بل رويتر بمراقبة 
محتوى رسائل البريد الإلكتروني على نحو متواصل؛ لتحميها من 
016».: أوقاتلات البريد الإلكتروني. «يحدث أن تكتب رداً ظريفاً 
غلى ومماكة العفرونية لأحد الؤملاء؛ او ظكره سبزيعة ترسلها الى المديز 
حول مشروع مهم. أوفكاهة وقحة موجهة حصرياً لمندوب مبيعات 
صديق 4# أسيا. وينتهى هذا الرد بكلمة ساخرة حول الطريقة التى 
يتنفمس بها المديرء وقد جرى إرساله إلى كل من يعمل ش القسم, أو 
يساء فهم الفكرة السريعة التى أرسلتها إلى المدير؛ لأنك كتبتها على 
عجلء أو تكون الفكاهة التى أرسلتها إلى صديقك 4# آسيا قد أساءت 
إلى سكرتيرة المدير الذي أرسل له صديقك الفكاهة 4 فرنسا». 

يلاحظ رويتر أن قاتلات البريد الإلكتروني «تنشأ من الميزتين 
العظيمتين اللتين يتمتع بهما البريد الإلكتروني: السهولة والسرعة». زَينَ 
هذه القاتلات. يقول ناضحاً. عبر التفكير_ة كلمائك ف أثناء ادخالها: 
متذكراً أن نياتك -مثل المزاح بنية حسنة- يمكن أن لا تظهر 4 الكتابة: 
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ثانية الى الشعاذ جميعء الاش كاه الموجودين 2 حقَلَى «الى» و «اختر من 


لا تضغط على مفناح الا تصال حتى تكون 
قد فكرت ب استخدام البريد الصوتي 


توصل مسح داخلى قامت به مختبرات ياكمان الى أو معدل 10560 
من موظفي الشركة ليسوا جالسين على مقاعدهم: وقادرين على 
استقبال المكالمات الهاتفية ْ وقت واحد. ينطبق هذا الآمر على كثير 
من الشركات. ما يجعل من المهم -خاصة عندما تتصل لتسلّم رسالة 
صعيبة أومهمة- أن تقرر كيف ستقوم باستخدام البريد الصوتي قبل 
أن تجري مكالمة هاتفية. هل هى رسالة يمكن تركها على أنها تسجيل؟ 
سيكون الجواب «لا». إذا لم يكن الأمر مستعجلاً . وكنت تحتاج إلى أكثر 
من دقيقة لإخبارهء أوإذا كان من المهم الاستماع إلى استجابة المتلقى 
الفورية. (من ضمنها صمت الذهول). # حال تحتم عليك استخدام 
البريد الصوتي تحت هذه الظروف. اطلب مكالمة عائدة: أو حدد وقتا 
تقرينيا اكناوة الأقضمال: 


كرح ضكدما تحمل اتملالب أكلسة له الكلروف الأشرئ البرين السيوقة 
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نانسي فريدمان. وتقترح افتتاحية تنحو مباشرة إلى النقطة الآساسية: 
«أنا آسف لقول: إنني لا أاستطيع أن أعطيك ذلك اليوم على أنه إجازة 
الأسبوع المقبل». «يجب علي أن أخبرك أنني أشعر بالخيبة؛ فيما يخص 
تقريرك عن المشروع التقني». هكذا 4 حالات: استخدم نبرة صوت تشعر 
أنها محملة بمشاعر ندم ومشاعر تعاطف؛ لآن جودة معظم مسجلات 
الصوت ليست كافية لالتقاط المشاعرء التي تعتقد أنك تنقلها على نحو 
كامل. أيضاً كن جاهزاً لموازنة الأخبار السيئة مع شيء جيد أو مشجع: 
«أنا واثق أنه يمكن أن أعطيك يوم إجازة 2# أي وقت من هذا الشهر فيما 
بعد». «كانت الصور ومقاطع الفيديو التي أحضرتها لاجتماع المشروع 
التقني رائعة». وكن حاضراً لإيصال كل عناصر رسالتك الأساسية 
بسرعة, وهكذا لن يعيقك قصر وقت التسجيل. إذا كان وقت التسجيل 


0 ال 5 ا 596 1 
يسمح. يمكنك ان تتبع رسالتك الرئيسة بتفاصيل او شرح إضااك. 


للا ترتكب الخطأ الذي مفاده انه كلما كان أاسلوبك 


شخصيا أكثرء فهو داتما الخيار الأفضل لديك 
لإيصال رسالة صعبه . 


تابع الآمور للتأكيد والتوضيح 
إذا كان تواصلك الصعب يمكن إجراؤه بأي وسيلة بدلاً من 


قر 2 ع 7 
لقاء شخصى متان او محادتة هاتفية: استخدم واحدة من هده 
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الطرق المباشرة؛ لتتابع الأمورفوراً قدر المستطاع. اقبال المتلشين هل 
تلقّى رسالتكء وهل لديه أو لديها أى أسثلة أو ردود فعل. بالتأكيد 
ستحصل تقريباً على بعض من التغذية الراجعة الجيدة. إضافة 
إلى فرصة ضبط وإصلاح أو الإسهاب لتجعل مشاعرك أوضح. 
«أنا حتى لا أثق برسالة روتينية بقدر روتيئية عملية إعادة جدولة 
لاجتماع ماء وأن أرسلها عبر البريد الصوتي أو الإلكتروني فقطء؛ 
كما تقول دانا مه كاسن سس ولام الاعطاكل والكمويش كت أن 
توجد بسهولة ‏ مثل هذه الوسائل». 
أخبراء تذكر ألا قواعد حصينة ضد الاستثناءات 

برغم أن #امبرس ‏ عاط بقوة لاستخدام الوسيلة الأكثر أنسنة 
لرسائلك الضغبة: الا أنها نه فق نوهد اهدعو موز السو تاوات: 
م الوقت الذي تلقيت فيه عبر البريد الإلكتروني تعزية من صديق 
كرت 4 بعمق ولم تكن بحال من الأحوال مؤذية أو مسيئة :كنت عمليأ 
علرسى إرسال ذلك النوع من الرسائل الكترونيأ». 

تلاحظ ماري ميتشل أنه # كل التفاعلات الإنسانية «هناك دائماً 
ثلاثة خيارات: واحد صحيح كلياً؛ وواحد خاطيّ كلياً. وواحد أو أكثر 
-ما بين بين- هو خيار مناسب». يقدّم لك هذا الأمر على الأقل مساحة 
من الخيارات 4 كل موقف تقريباً. اذا أدركت أنه باستطاعتك الاختيار: 
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01 1111217 0 


مانا مدعا .ابا بلط «كناه دم ووء] 0« نارجه عااعناهنانا كزع نينا 
(2610135ء 1أطناظ مرن) ,1998) 


هاما بحا مقع يوخا ككعصعددظا مغ ع4ننةن) +410| عاعأمرده0 1156 
(كعامهظ8 داملمة ,1999) | أعداءئ زا 


667 47ت ١0107‏ ]1ع[ جهن منودكا 'درمذا ين١‏ غوا/ة بعننعازونان «روناروة] 
(01 54خ ,1999) ممئفمكةن) 57دل8 2مدن] بز 
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1 تضغط على مفتاحالإرسال ذاك 


نك مورغن 


2 عام 909 . أطلق مقال نشر #ث مجلة أاعتتاع 1/1313 12131:0]آ 
]اع ] 20111111111116261011) بوضوح فنا اللو :]عله توكنانا الفرقد 
الإلكتروني العشر». جذب هذا المقال قدراً كبيراً من التعليق الصحي: 
حول دور هذا الشكل الجديد من التواصل # عالم الشركات. حان 
الوقت للنظر إلى الخلف. ورؤية أي من الوصايا لا تزال معقولة ومبررة: 
وأي منها يحتاج إلى مراجعة. وأيضاً إذا كان من الضروري إضافة أي 
وصايا جديدة. 

بعد مضى سئوات عدة: أضيحتنا د الحقيقة: أشن براعة 
استخدام البريد الإلكتروني. وتلاشى العناد الجيلي فيما يتخص 
استخدامه. وقد كان كبار السن أسرع شريحة من المستخدمين توأ 
الفينتة الكاضية. وفطبلا غك ذلك: تحد أن عضا هخ عاداتنا السيعة ل 
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وال مفوحوذة: وأن عددا قَلياذ من المشكلات الجديدة فد ظهرت مند 


تبغر ذلك المقال. 


كانت المشكلة الأهم 4# عام 1999 هي التحميل الزائد عن الحد 
للمعلومات. التي تفاقمت بعد الانتشار الواسع لاستخدام البريد 
الإلكتروني. إنه ذلك النوع من التواصل الذي يطلق عليه الخبراء 
النوع «الذي لا يحتاج إلى أي إجراءات» تقريباً. والذي يعني أنه سهل 
الاستعمال -فلا يجب عليك أن تذهب إلى مكتب بريد أو حتى أن تبحث 
عن طابع بريدى. اضغط فقط على مفتاح . ويمكنك حينها لودل 
أفكارك إلى جميع أنحاء العالم. 


اليوم: ترسخ ذلك الوضع. إذ نجد الآن أن كل موظف شركة 
عصري تقريباً يستخدم البريد الإلكتروني. وعليه التعامل مع قفدر 
كبير من المواد التافهة المرتبطة به. بالإضافة إلى تلك الموادء لدينا 
الآن الدعايات التجارية التي تقفز 4# وجهنا فجأة. وأشكال أخرى من 
الإزعاج الإلكتروني التى تبطيّ ذلك العمل اليومى لفصل ال معلومات 
المفيدة عن الأمور التافهة التى لا قيمة لها. 

كيف يمكننا أن نتعامل مع هذه الأزمة الأكثر حدةٌ؟ يؤيد دوغلاس 
نيل؛ وهو باحث زميل 4 شركة سي إس سي للخدمات البحثية: أخذ 
موقف فاعل 4 ضبط تدقق البريد الإلكتروني الخاص بك. خاصة 


فيما يتعلق بتعليم زملائتك استخدام البريد الإلكتروني على نحو حكيم. 
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لا تضغط على مفتاح الإرسال ذاك 


يقول نيل: «النقطة الأساسية أنه يجب عليك أن تشرع ث2 العملء لا أن 
تبقى سلبياً. يجب أن تكافن أولئك الذين يعملون جيداً. وأن تخبر أيضأ 
أولئّك الذين لا يعلمون جيداً أنهم كذلك. لا تنفعل: بل اسع إلى التغيير! 


ان أولئك الدين يعانون يبحصمت و فز المعاناة!». 


ينصح نيل بعملية تتكون من خطوتين للتعامل مع بريدك الإلكتروني 
بفاعلية. أولاً. يقول نيل: حلّل البريد الإلكتروني الذي تتلقاه؛ مع 
وضع جداول لتصنيف المفيد منها وكذلك التافه. ومعدل تلقيك كلا 
النوعين. ثم اطلب بلباقة من أولئّك الذين يرسلون إليك بانتظام 
كثيراً من البريد الإلكتروني القليلَ النفع أن يتوقفوا عن ذلك. يشير 
نيل إلى أن التحميل المفرط يختلف حسب نظرة المتلقي: ففي حين 
تربك 10 رسائل إلكترونية يومياً بعض الأشخاصء يمكن لآخرين أن 
يتعاملوا مع 100 رسالة بسهولة. خذ أسبوعاً أونحوه لتصدّف الرسائل 
الإلكترونية القادمة؛ ومن ثم يمكنك تنظيمها لكي تعالج أي مشكلات 
في عن لدان 

على المدى القصيرء لا تزال مجلة 113125612116 13157310آ 
1ع ]1 0111111111116211011) تنصح بإاجر اء «فحص تحديد أو لويات» يومى 
لصندوق الوارد 4 بريدك الإلكتروني. أجر مسحاً للقائمة كلهاء بحيث 
تزيل كل الرسائل التافهة أولاً. ومن ثم صنّف البريد المتبقي حسب 
العمل الضروريء تمامأ مثلما تفعل لو أن أمامك صندوق بريد حقيقي 
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حتى الرسائل الالكترونية التي قمت بمسحها 


يمكن أن تستعاد وتقرأ 2 قاعات المحاكم من قبل 
المحامين المعادين لك. 


على عكر الن: وكمرتا بترا العقاوة والعاطبة أنه بسب صليك أ 
تتفحص الورق مرة واحدة فقط # المكتب. وتقرر عندما تنظر إليها 
أول مرة: هل إذا كنت سترميها. أو ستحفظها 4 الآضابيرء أو تضعها 
م[ د وشاقينة الأعم الي كيلف ادسونن الشمينا اناكو هن ردك 
الإلكتروني بالطريقة نفسها. 

بعيداً عن قضية التحميل الزائد: فإن الوصايا التي جلبناها من 
الجبل الرقمي 4# عام 1999 قد حددت أوقاتاً أخرىء ربما تريد فيها 
أن تفكر مرتين. قبل أن تضغط على مفتاح «أرسل» (لقد أعددنا صياغة 
بعض منهم على نحو طفيف لك تخد مي البريد الإلكتروني الأكثر حنكة 


ةا عدا 
1 - استخدم البريد الالكتروني فقط عندما يكون 
هو القناة الأكثر كفاءة لتلبية حاجتك 
عام 9 ., قلنأ: «مأ يبدو أن معظم الأب خا صن يتسيوبهك. هو 
أنه بريد إلكتروني. إنه حقاً شكل عصري لشيء استعمله أجدادك: 
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الرسالة. لكن التجسيد العصري لها هو أفضل للرسائل القصيرة وغير 
الرسشمية: التي تعتا إلى أن ككتب وتقراء أمآ الرسافل الت لا تتم تسة 
هذا التصنيفء فربما يكون من الأفضل أن تعالج بطريقة مختلفة». 

كاقت هسووتصضصيجة هرى8 حنأ فز ذلك الوشف» وقرس كصيحة هينة: 
الحقيقة: لدينا الآن خيارات أكثر من قنوات الاتصال ‏ صندوق 
الحاوي: الرسائل الفورية. والرسائل النصية. وغرف المحادثة. ورمز 
المتادى لجمهور المراهقين. 

كل من هذه القنوات الأآخرى هي فنوات أسرع. وفورية أكثر 
و-هنا بيت القصيد- أكثر قابلية لعدم البقاء من البريد الإلكتروني: 
الذي يكون دائماً إلى الأبد؛ وهنا تكمن المشكلة. عندما تحتاج إلى 
أن تحيل شيئَاً ما إلى الطباعة. استخدم البريد الإلكتروني. # عالم 
الأعمال التجارية: يجب أن تقتصر قائمة الحاجات تلك على الطلبات 
والتساؤلات والاستجايات الملموسة. أوء يكلمات أخرى: تفاصيل العمل 
اليومية المجردة. 

بالنسبة إلى الثرثرة: والرد الوقح, والمشابكة؛ وتبادل الأحاديث 
قرب تنوآافة اللماء. وك ل المظاهمر المبهجة الأخرى لتسريع العجلة 
التجارية. استخدم الهاتف أو أحد الأشكال الرقمية الأخرى. حيث 
يكون التسجيل أقل اكتمالاً؛ أو حتى اللقاء وجهاً لوجه! (المزيد حول 
هذا الموضوع فيما بعد ). 
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وبالنسبة إلى الرسائل التي يسودها جو أكبر من الدوام: أو فيها 
حيوية أكنى كن بالحسينان كتأية زبيالة حقتقية) مستخدما آأدوات كثانة 
جميلة؛ مع توقيع وتاريخ بخط اليد؛ وإرسالها عبر البريد. ستفاجأ كم 
هوعظيم الوقع الشخصي الذي يمكن أن تحدثه رسالة تقليدية 4 هذا 
العصرء الذى يتسم بعدم الدوام الرقمى. 


2-لا تطبع رسالتك الالكترونية أبدا 


تَتّبت هذه الوصية نفسها على امتداد الزمن. كنا نحاول أن 
نصل إلى المكتب الخالي من الورق لثُوطْر بذلك خشب الأشجار. لكن 
بسبب طبيعة الناس # مجتمعنا الذين يميلون إلى النزاع والخصام: 
ربما ترغب 2# الاحتفاظ بنسخ مطبوعة من الرسائل الإلكترونية التي 
أرسلتها بالإضافة إلى الرسائل التي تلقيتها. طبعاً. كما قد علمناء حتى 
البريد الإلكتروني الذي قد حذف يمكن استعادته. لكن لم المجازفة؟ قم 
بطباعة الرسالة وخن دقيقة لتنوح على الحقيقة التى لا يمكن نكرانها: 
وهي أن المكتب الخالي من الورق لن يرى النور قريباً. 
يقول توني دي روموالدوء. الباحث # الإستراتيجيا وتكنولوجيا 
المعلومات: «علينا ألا ننسى أن البريد الإلكتروني هووسيلة قوية ومستمرة 
جداً. تفرض مخاطر حقيقية وضخمة على الشركات. بالتأكيد تقدم 
فضيحة أندرسن/إنرون العديد من الدروس حول هذا الموضوع. وذ 


حال استخدم لأغراض خاطئة ربما يتولد عنه عواقب بغيضة. لا تقل أي 
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قول شيء ما ربما يتسبب برفع قضايا قانونية ضدك؛ احتفظ بنسخة 
لتسجيلاتك الخاصة. 


3 - كه ترسل شيئا نحب أن يكون خائنا منالأخطاء 
عبر البريد الإ لكتروني 

لقد دعم الوقت رأينا أن هذه الوصية هى صحيحة فعلياً. قلنا حينها: 
من ابلس شحيل بيساظة أن تصحخ نضا يتجاح طلى قناشة الحاسوب»: 
وهدا الآمر رص حيح الان كما كان 2# ذلك الوقفت. حين يجب أو تكون 
عملية تواصل معينة خالية من الأخطاء. قم بطباعتهاء وخذ شيئاً ما 
مثل مسطرة بطل استعمالهاء واقرأ النص ببطئ؛. سطراً سطراً. ثم 
أعد قراءة النص بالعكس. كلمةً كلمة. وتذكر أن مدققي التهجية لا 
يكتشفون الكلمة الخطأ التي رسمت على نحو صحيح. واسكية ايحت هنا 
أبخر ليقر ا كلياتك اضيا 

4 - لا تمسح أبدا أي أسماء من كتاب العناوين 

تبقى هذه النصيحة وثيقة الصلة خاصة للذي يواجه تحدياً 
افتراضياً. ومع ذلك: تبدو بالكاد كأكبر تحد نواجهه اليوم ك العالم 
الافتراضي. إن الاحتفاظ بكتاب عناوين يجري تحديثه باستمرار 
ومعرفة استعماله سيوفر وقتك. لكن ما يُوهْر من الوقت ليس كثيراً ما 
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لم تكن ميالاً إلى إرسال رسائل إلكترونية جيدة وكشيرة. ولماذا تريد 
اخ تعمل ذلك؟ يأتى هذا الأمرعادة تحت عنوان «الرسائل الدعائية 


التجارية». وهى 2 قلب مشكله التحميل المفرط للمعلومات. 


5- لا ترسل أبدا رسائل ! لكترونية إلى عدد من اللأشخاص 


وتطلب ! ليهم إعادة إرسالها 


منذ عام 1999: لم يتناقص هذا البلاء! وهو ممارسة مستنكرة على 
نطاق عالمي. ومع ذلك؛ يعرف جميعنا أشخاصاً لا يزالون يمارسونه 
-ومعظمنا يعترف أنه ارتكب هذا الأمرِكي وقت متأخر يوم جمعة بعد 
أن غادر الجميع؛ وبقى وحده عالقاً ب المكتب مثلاً . 

6 -لا ترسل أبداً بريد إلكترونياً عندما تكون هائجاً أو متعباً 

إن ذلك نصيحة أفضلء. حتى مما عرفناه # وقتنا. انظر إلى 
مايكروسوفت. على سبيل المثال: فالرسائل الإلكترونية التي أرسلها 
اللاعبون الكبار أوصلتهم إلى المحاكم: ولم يكن محتواها ما أرادوا 
اإسافه إلامان ينانا ضيد] لكك علد طاتوقي]: ينرق البرين 
الإلكتروني للشركة التي تزود النظام والاتصال. ليس لديك خصوصية 
بصفتك فرداً. ويمكن للمحكمة أن تنتزع سجلات البريد الإلكتروني 
من الشركة؛ كما حصل لشركة مايكروسوفت. لاء لا تخضع أي شيء لا 
كزييه أرة نقد 81 الفقيرة تاكتارة1 فتطله اتير 
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7- لا تروج الشائعات أو التعريض بأشخاص حقيقيين 
نعيد هذه النصيحة عندما نتذكر ذلك الرجل البريطانيء الذي 
تبجح بمغامراته الجنسية # الليلة السابقة ك4 رسالة إلكترونية: 
أرسلها فقط ليرى الانتشار الواسع لهذا الخبر. ووصوله إلى الآلاف 
من متلقي البريد الإلكتروني ب ساعات. تجنب نشر معلومات زائفة 
حول أشخاص حقيقيين أحياء؛ لأنها ستعود وتؤرق حياتك. يمكن حتى 
لرسائلك الإلكترونية التي قمت بمسحها أن تستعاد وتقرأ 4 قاعات 


المحاكم من فيل محامسن لا يحملون لك الود والصدافة. 


8 -لا تقم أيضاً بذلك الأمر تجاه الشركات التى تعمل لها أو 
التى يمكن أن تعمل لها يوما ما 
1<" السئوات التى تخللت, تطوزت هذه الممارسة وأضبحت موقعأ 
اإلكترونياً. معظم الشركات لها موقع شرير واحد على الآقل يهزا بهاء أو 
نشوة سفهتها أو متهن متتحاتها: ظاهر :ا تختص هده التشبيحة فقومل 
بعصر بعيد وأكثر تحضراً -أعنى سنة 1999. وهذه المواقع 4 متناول اليد 


عندما تدرس عرض عمل من شركة لديها موقع من هذا النوع. 


9-لا تستبدل بلقاء وجهاً لوجه ضروري رسالة ! لكترونية 


7 
يفيد الدليل الذي يروى حول عمليات تسريح العمال. التى تمت عبر 


البريد الإلكترونى فقط 4 تعزيز هذه النقطة. اليك ما قلناه 4 ذلك 


ع 
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اقرف ل عدي بحب هاي 4 أن تقفووزلنية هود التحيل مداق كاه 
بارز# مكتبه ومكتوبة بالبرونز: «لا تؤنب بقسوة؛ أو تكافئ؛ أو تطرد 
هناك دائرة من الجحيم 2 انتظار أولكّك الدين يمومون بهذا العمل. 
فنحن نعزو قيامنا بهذه الالتزامات شخصياً. سواء كانت صعبة أم 
سهلة: إلى شعورنا الإنساني العالي. وتذكر أنك عندما تكون تحاول أن 


غنى عن اللقاء وجهاأ لوجه». 


0- تذكر هذا التسلسل الهرمى: أولا, اللقاء الشخصى؛ 
ثم المكالمة الهاتفية؛ ثم البريد الصوتى, 
وأخيرا البريد الإلكتروني 


لا تزال هذه الوصية تثبت صحتها: لتحقيق أعظم الأثر. اعقد لقاءً: 
حيث تحصل عبره على تواصل مباشر وأكثر «اتساعاً». وبرغم أن التواصل 
عبر الهاتف يلغي لغة الجسد. لكنه يبقى نبرة الصوت والتبادل المباشر. 
نا اليزيد امسو شرفي فيزة الضوت كن من موح #بادل فياش ز. 
وأخيراً البريد الإلكتروني الذي لا يقدم ل تبادلاً مباشراً ولا أقل من 
ذلك. من هنا ينشأ سوء الفهم المتكرر بالنسبة إلى الفكاهات التى ترسل 
عبره. وكذلك بالنسبة إلى أولثك الحمقى المزعجين: لكن الضروريين 


الذين يستخدمهم الأشخاص للتعبير عن المشاعر والعواطف. 
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النتيجة النهائية: 80؟ من الوصايا العشر لاستخدام البريد 
الإلكتروني لا تزال تثبت صحتها. أما 9020! المتبقية فهى لم تدعم 
على نحو جيد: أو آنها غير ذات صلة بالواقع الآن. ما رآيك 
بنصيحة سنقدمها الآن ولم نذكرها قبلاً؟ فقط واحدة؛. وهي 
وصيتنا الحادية عشرة: 


1 -ان بريدك الا لكترونى يمكن اقتحامه واستر جاعه 
ويمكن أن يستخدم ضدك؛ لذاء استخدمه 
فقط عند الضرورة القصوى 
إن البريد الإلكتروني مووسيلة كفوؤة جد من وسائل التواصل بحين 


«١9 همه‎ 


بر 7 
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كونك مديراً. تنخرط يومياً ب كثير من عمليات التفاوض 
مكان العمل -سواء كنت تصوغ صفقة تجارية كبرىء أو كنت 
تحاول أن تقنع رئيسك بالموافقة على برنامج جديد» أو كنت تسعى 
إلى تشجيع أحد مرؤوسيك المباشرين على تحسين آدائه أو آدائها. 
4 أثناء أي عملية تفاوضء يصبح الاهتمام بسلوكيات التعامل 
حاسماً على نحو خاص. ارتكب هفوة ماء مثل تصعيد التوتر 
الانفعالي أو التشبث بموقفك على نحو عداتى, وجازف بخسارة 
حدك التفاوضي أوء ما هو أسواًء رؤية صفقتك المصاغة بعناية 
وهى تنهار. 

تقدم المقالات # هذا القسم نصيحة مفيدة لتجنب هذا 
السينئاريو. إذ تتضمن الإستراتيجيات مساعدة نظيرك التفاوضي 
ملكي تقد كل ماع و جو ف أكتاء حولة متوترة وم د53 مر" التفاوضٌن: 
ومعالجة ذلك التحدي التفاوضي الحساس على نحو خاص: أن تقول 
«لا» رداً على طلب غير معقول من رئيسك 2# العمل -والتماسك عندما 


نهذ 


ىأ 
جو ٠.‏ 


ستجد أيضاً اقتراحات لاستخدام العواطف إستراتيجياً 4 أثناء 
التفاوضر. وكمثال على ذلك إن من المفيد أن توجد جواً دافتاً ووديأ 
وقت مبكر من عملية التفاوض -عندما يكون من المحتمل أن تكتشف 
أنت ونظيرك خيارات إبداعية لإنجاز اتفافيات مفيدة على نحو متبا دل . 
إن التعبير عن بعض الغضب (حتى لولم تكن غاضباأ) 4 وقت متأخر 
من عملية التفاوضء عندما يسعى كلا الفريقين إلى ادعاء الحق 2 
القيمة من الصفقة؛ يمكن أن يعود عليك بمنافع أكثر. 


عندما تجد الفاشلين 4 وجهك 


كيف تتعامل مع الأشخاص المشاكسين 


سوزان هاكلي 


كان مارتي سبينس يطفئ حاسوبه ‏ عصر أحد أيام الجمعة: 
ويتطلع بشوق إلى أخذ أسرته والتوجه إلى منزله الواقع بجانب إحدى 
البحيرات لقضاء عطلة نهاية الأسبوع. إذ ظهر رئيسه فجأة وقال له: 
«مارتيء أحتاجك ب إنهاء عرض دلكورت: لكي يكون أول ملف على 
مكاتب الموظفين صباح الإثنين. أما أنا فعلى أن أدرك موعد الطائرة. لا 


مشكلة. أليس كذلك5 أعرف أنه يمكنني الاعتماد عليك». 


أدرك سبينس بسرعة أن الآمر يستغرق معظم وقت عطلة نهاية 
نحو الباب للمغادرة. وسيلقى العمل على كاهله إذا لم يقل شيئاً بسرعة. 
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كان شاضنيا؟ شين السبت الموة الآولن الك نظلب:فقة فديوة هما لجة 


مشتكلة) حب علية أخ يعالجها بنفسة. ماذا غلية أن يممل ؟ 


كما يشرح وليام أوري: مؤلف كتاب «الوصول إلى ما وراء الرفض: 
التفاوض مع الأشخاص المشاكسين» (دار بنتام للكتب 1991 )» 188اا6 
(1991 ,820015 تتتماصدظ) عامرمع2 أالنا01111آ غ1/11ا 2115 1أمععءا8 :0ل8 أموط 
فنحن جميعاً يتحتم علينا أن نتفاوض أحياناً مع أشخاص مشاكسين؛ ربما 
يكونون عنيدين أو متعجرفين أو عدائيين أو جش عين أو غير شرفاء. حتى 
الأشخاص المعتدلون على نحو اعتيادي. يمكن أن يتحولوا إلى خصوم: 
فالفتاة المراهقة يمكن أن تكون فاتنة 4 لحظة ما وتكيل الإهانات اليك 
4 لحظة أخرى. كذلك يمكن أن يكون رئيسك متعاوناً ومتفهماً معظم 
لوقت لكن يطلب أشياء غير معقولة بذ عصر أحد أيام الجمعة. 


التشبث برأايك 


إن التعامل مع الأشخاص المشاكسين يمكن أن يمثل تحدياً. ويتطلب 


يصف أوريء 2 كتاب «الوصول إلى ما وراء الرفض».؛ إستراتيجيته 
التي تتكون من خمسس خطوات للتعامل مع المساومين العنيدين 
والأشخاص المشاكسين. يُطلق على منهجه «التفاوض الذي يكون 
اختراقاً». وهو طريقة «لتحويل اللُهبة من مواجهة وجهاً لوجه إلى حل 
للمشكلات جنباً إلى جنب». 
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عندما طلب رئيسه المساعدة, كانت ردة فعل سبيئس العفوية ريما أن 
يهاجمة بقوله: «كان لديك ثلاكة أشهر لإنجاز هذا العرض: وقد سألتك 
عدة مرات اذا كت بواحة الى 'ممحاهة: لنْ أتخلى عن خططىي للتمتع 
بعطلة نهاية الأسبوع لأنقذك #ّ اللحظة الأخيرة». ‏ حال اختار هذا 
الطريقء عليه أن يدافع عن نفسه لكن مع احتمال أن يعَرّض علاقته 
برئيسه للخطر. بدلاً من ذلك. كان بإمكانه أن يستجيب للمطلب: 
ويقول: «بالتأكيد؛ يمكنك الاعتماد علي»؛ ومن ثم عليه مواجهة أسرته 
المحبطة؛ والتعامل مع مشاعر الغضب التي انتابته على أنها غير مبررة. 


أحياتاء حتى 2 اثناء الحل المشترك للمشكلات: انت 


بحاجة إلى قول دلا حازمة وواضحة. كيف دمكتك ان 
نضشول 5-7 - الحفاظ على العالافك © 


هناك خيار آخرء وهو أن يُحاول أن يقحم رئيسه # عملية مشتركة 
لحل المشكلة. «أنت لديك طائرة ود أن تلحق دأ وأنا دهن لخد 
أسرتي. ومن المهم أن أكون هناك 4# الوقت المحدد. أرغب 4# مساعد تك : 
وكم أتمنى لو أنني علمت بهذا الأمر قبلاً. لنرى ما الأفكار التى يمكن 
أن نخرج بهاء. تسَّلّم هذه الإجابة بمأزق الرئيس -لديه طائرة عليه أن 
يلحق بها- مع تثبيت فكرة أن سبينس لديه التزام يجب القيام به. هذه 
الإجابة توحي أيضاً أنه يمكنهما معاً أن يخرجا بحل (على سبيل المثال: 
الاستعانة بأحد ما للمساعدة, أو اقتطاع نصف يوم من اجازة كل واحد 
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منهما. او تقديم تقرير غير مكتملء او إخبار العميل ان التقرير سيسلم 


4# نهاية يوم الإثنين) . 
عندما تحتاح فقط أن تقول «لا2 


أحياناً. حتى مع حل المشكلات على نحو مشتركء تحتاج إلى قول 
«لا» حازمة وواضحة. لاء لن تعمل طوال إجازة نهاية الأسبوع. لا. لا 
تتحمل ميزانيتك المنزلية ثمن شراء سيارة جاغوار جديدة. لا؛ لا يمكن 
لمساعدك أن يعمل من منزله يومين 2 الأسبوع. لا. من غير المقبول 
أن يتأخر تسليم البضائع من الموزعين شهراً كاملا . كيف تقول «لا» مع 
الحفاظ على العلاقة؟ 

حلقته الدراسية «كيف تقول لا... وتصل إلى نعم...»: التى قُدّمت 
4 برنامج قامت به كلية الحقوق # جامعة هارفارد تحت اسم برنامج 
حول التفاوضء يقترح أوري إقحام «لا» بين «نعمين». بداية؛ قل «نعم» 
لملصالحك وحاجاتك الخاصة:؛ ومن ثم قل «لا» للمطلب أو السلوك 
المحدد الخاصء وأخيراً قل «نعم» وأنت تقدم عرضاً. 

حالة المساعدّة التي تريد أن تعمل من منز لها يمكنك أن تطلع على 
مصالحها وتقرر أنها ليست مقنعة بما فيه الكفاية بالنسبة إليك لتوافق 
على مطلبهاء اشرح أولاً مصالحك: «أريد أن يعمل فريقنا مع بعضه 


هنا وأن يتبادل أغراده الأفكار فيما بينهم. أثمن إسهامك وأحتاجك أن 
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تكوني جزءاً من ذلك الفريق». ومن ثم تأتي الم«لا»: «أتفهم قلقك فيما 
يخص المسافة الطويلة: التي تقطعينها يومياً للوصول إلى مكان العمل 
لكنني قررت أنه لا يمكنك العمل من منزلك يومين 2# الأسبوع». أخيراً 
العرض: «يمكننا النقاش حول أن تعملي من المنزل بين الفينة والأخرى: 
وأيضاً يمكننا النقاش حول تنظيم ساعات عملك على نحو مختلف ؛ 
لكي تتجنبي ساعات الذروة. أو يمكننا مناقشة إعادة تعيينك 4 عمل 


فنع كات د يسلرم وجودك هنا مق وا 


مواجهة التحدي 

يمكن أن يمثَّل الدفاع عن نفسنك فز وجة الأشخاض المشاكسين 
تحدياً قاسياً جداً؛ لأنهم ربما يملكون ترسانة من الأسلحة تتضمن 
السخرية:ء والاستتساد. وكيل الإهانات,. والخداع. والمبالغة. هم 2 
بعض الحالات قد يها جمونك؛ ويتجنبون المواجهة ‏ مرات أخرى ربما. 
أحياناً يمكن أن تؤخذ على حين غرة؛ وي مرات أخرى ربما يكون هناك 
مشكلة مزمنة تحتاج إلى معالجتها. 

على سبيل المثال؛ اذا اعتاد زوجك السابق على تصغيرك والتقليل 
بيع هبائلف أمام أولادك دَأكهيا: لا تردى عليه الإهانات بمثلهاء بل 
حاولي أن تجدي وقتاً يمكنك حيك أن تجري نقاشأ حقيقياً معه من دون 
مقاطعة. دعيه يعلم كيف تشعرين اإزاء ملحوظاته وتعليقاته. وشجعيه 


على شرح لماذا يقول هذه الأشياء. اطرحى أسئلة؛ واجعليه يشعر أنك 
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تستمعين إليه على نحو جيد. ومن ثم تكلمى عن مصلحتكما المشتركة 
لِك سعادة الاولاد. 
وكيوا ما الآعوو الأساسية بالنسية اليكة ما الأشوو عير الشيولةة 
أن كود عليك. 

ادرسس التناظر الاتى ك لعبة الغولف. يقول جاك نيكلاومس: انه 

ٍِ فر ا ا 

الأساسيات مثل القبضة والاصطفاف؛ لأنه اذا كانت بنيتك سليمة: فإن 
هناك فرصة محترمة ب ان تضرب ضربة جيدة على نحو معقول. وعلى 

#١ 17‏ بر“ 
نحو مشابه. يجب على كل مفاوض موهوب ان يجري عملية جرد مفصلة 
قبل التفاوض. اسأل نفسك: ما أهدا4ة؟ ما استراتيجيتى؟ ما نقطة 
الانصراف58 مثل البنية اللائقة 4 الغولف. إذا خطظت لمفاوضاتك 

ير 2 ف 32 
بتحضير مركز. فستحسن فرص الخروج بنتيجة جيدة. 
ابن جسراً ذهبيا 


زيما تحتاج بمجرد أن فاق فَمَتَاظه لك الصعب الى الطاولة الى بنئاء 


بو ٍِ ِ 
( حسبر د هبى»: وهو مصطلح لاورى يعبى السماح لمناكسك ان ينقد ماء 
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وجهه: ويرى النتيجة على أنها على الآقل انتصار جزئي. حتى عندما 
يدخل رئيسك إلى مكتبك عصر يوم جمعة:؛ ويتحفك بطلب لا يراعي 
مشاعرك. فآنت تحتاج إلى قول «لا» بطريقة تحمل احترامك له بصفته 
رئيساً لك # العمل. كذلك أنت تريد أن تشعر مساعدتك أنك تقدر 
إسهاماتهاء حتى لو كنت لا تستطيع الموافقة على السماح لها بالعمل 2 
المنزل. أخيراًء تودين أن تجعلى زوجك السابق يعرف أنك تثمنين أبوته: 
حتى ‏ أثناء الطلب منه أن يتوقف عن تصغيرك والتقليل من شأنك 
فوخ آحل مضباحة الاولاد. 

اذاء كيف تساعد متافنك العثيد على انقاذ ماء وجهة: وتيقى 
تدافع عن نفسك؟ يقترح أورى إعادة تأطير المشكلة؛. بحيث تجذب 
منافسك إلى التحرك ف الاتجاه الذي تّريده أن يتحرك إليه. بطريقة 
إعطاء الأمثلة: يروي أوري قصة أخبرها صانع الأفلام ستيفن 
سبيلبرغ: الذي كان يتعرضص. للمضايقة والتهديد بقسوة من قبل 
ضديى كبو عةة ده فا صكدما كان عمو 19 سك ريا هدر علبي 
أنه لا يمكنه أن يهزم ذلك المستأسد كي لعبته. وهي اس تخدام القوة 
الجسدية: لذا غير اللعبة عبر دعوته إلى لعب دور بطل الحرب 
4 فيلم كان يعدّه حول قتال النازيين. وكما يصف سبيلبرغ الأمر: 
«جعلته قائداً للفرقة 4# الفيلم. مع خوذة. وثوب القتالء وحقيبة 


ظهر؛ وقخيما لبعل. أصبح أَفَضبل صديق عبدى». 
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يشرح هذا الأمر مفهوماً أساسياً: أقحم منافسك # إيجاد الحل. 
ليس من المرجح أن يقبل شخص عنيد عرضك كاملا . بغض النظر 
عن مدى كونه معقولاً ومبرراً. أعطه بعضاً من الخيارات: هل تفضل 
أن نلتقفي# مكتبك آم 4 مكتبي؟ يمكنني أن أدفع المبلغ كاملاً أو على 
دفعات. ما الأفضل بالنسبة اليك؟ 

يبحث مفاوضو تحرير الرهائن عن طرق لبناء صلة. وجعل 
آأخذي الرهائن ينقذون ماء وجههم: مع أمل أن آخذي الرهاتئن 
سيميلون إلى العقلانية أكثر. يستمع المفاوضون باهتمام إلى ما 
يريده آخذو الرهائن. سواء كان ذلك اعتذاراًء أو التكلم مع شخص 
أخير لقلبهم. أو فنجاناً من القهوة: أو إقراراً بما تعرضوا له من 
ظلم. يسجل المفاوضون الملحوظات باهتمام: على أمل أن يجدوا 
شيئاً ما يعطيهم الفاعلية والقوة. 

على نحو مشابه؛ يجب عليك أن تعطيى اهتماماً كبيراً لمنافسك: 
مع إدراك أن بعضاً من حاجاته لم يصرح بها ربما. حيث يمكن 
لصاحب شركة يرخفض الانخراط # عملية حل المشكالات للمساعدة 
على إنهاء صفقة بيع شركته أن يتحول إلى التصرف بتردد متأصل: 
فيما يخص مبداً البيع. يمكنك. مع إدراك هذا الأمرء أن تعدل 
الصفقة على أساس إنشاء مشروع تجارى مشترك: بإعطاء دور له 
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استمع لتتعلم 

إذا كان ثمة من صفة مشتركة بين جميع عمليات التفاوض الناجحة 
فعلياً. فهي أن تكون مس تمعاً فاعلا : التى لا يعنى بها أورى فقط: أو 
تسمع ما يقوله الشخص الآخرء لكن أيضاً أن تسمع ما وراء الكلمات. 
إن الاستماع الفاعل هو شيء يتحدثون عنه كثيراً. لكنه نادراً ما يمارس 
على نحو جيد؛ فهو مهارة دقيقة تتطلب جهداً متواصلاً وكثير الاهتمام. 


فالمستمع الجيد سيجرد منافسه من أسلحته عبر الانحياز إلى جهته: 


التفاوض الذي يمثَّل اختراقا 


ك4 كتابه «الوصول إلى ما وراء الرفض». يوجز وليم اوري 
سيسق عر خم الخطدوات لنتها وض فد وكا هين عت وا 
كان ]2 العمل. أذ وعيلة : أو وكأ أو موظف مبيعات: أو 


زوجا او زوجة. 


1- لا تنجر إلى ردة الفعل: اخرجٌ إلى الشرفة. عندما يكون شخص 
ماصعباًك التعاملء ربما يكون رد فعلك الطبيعي أن تشعر 
بالغضب- أو أن تستسام. بدلا من ذلك: خن نفسك ذهنيأ إلى 
مكان يمكنك فيه أن تنظر إلى النزاع على نحو موضوعي وتحضر 
ذلك عليه كلف وميك انك تتم ته الاتقمال والقفيتة: حر 


«الخروج الى الشرهة». 
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2- جرده مر اشتلحتة غير الأتجيكاز الى جهته. هى واحدة من أقوى 
الخطوات التي تتخذها -وواحدة من الخطوات الأكثر صعوبة- 
وكوك بآن تحاول أن هنهم وجهة نطر الطرف الآخن: اطرع أسكلة. 

خدر اللفنة: تمصن لاقف الخاظطين لأ نمب هل اف أ لانت 
شخصاأ عتيذ1نث لعتكة: ندلا من التورظ فك مفركة ازاذات أو 


مواقع ثابتة: ادرس وضع إطار جديد للتفاوض. 


4- ليكن من السهل عليك أن تقول «نعم». ابن جسراً ذهبياً. 
ابحث عن طرق تساعد منافسك على إنقاذ ماء وجهه وتشّعره 
أنه يسيز نحو مزاده؛ على الأفل سق بمضن المتاكل, إن استحياء 
معايير إنصاف موضوعية يمكن أن يساعد على إيجاد جسر 

5- ليكن من الصعب عليك أن تقول «لا». حاول أن تعيده إلى صوابه؛ لا 
أن تركعه. استخدم قوتك ونفوذك للمساعدة على تثقيف منافسك 
حول الوضع برمته. فهو إن فهم العواقب والبدائل التى 4 حوزتك 
فربما يعود إلى المنطق والتفكير السليم. 


وطرح أسئلة غير نهائية وقابلة للتعديل عليه. وتشجيعه على إخبارك 
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الى معرفة أنك سمعت ما قاله [وفهمته]». أوجز ما فهمت مما قاله: 
وأعده على مسامعه بكلماته التى استعملها هو. 

يشير أوري إلى أن هناك فائدة كبيرة لك: «إذا أردته أن يسلّم 
بالقضية التي تهمك. فَسلَّم وأقر بالقضية التي تهمه أولاً». وربما تجد 
أنك لا تملك خياراً إلا أن تقوم بهذا الأمر-وإلا فكيف يمكنك أن تتجنب 
الوصول إلى طريق مسدوده 

ليس عليك أن تحبهم 

إن التعامل مع الأشخاص المشاكسين لا يعني أن تحبهم: أو حتى 
تتوافق معهمء لكنه يعني الإقرار أنك تتفهم وجهة نظرهم. 

وكلت إلى الأخضر الإبراهيمى. المبعوث الخاص للأمم المتخدة إلى 
أفغانستان 4# أعقاب هجمات 11 أيلول الإرهابية. مهمة لا يمكن وصفها 
إلا أنها مخيفة. وهي التفاوض مع أمراء الحرب وأشخاص آخرين 
تسيبوا 4 إراقة الدماء الكثيرة 4 تلك البلاد؛ لمحاولة ايجاد حكومة 
مستقرة. وتحدث عن الحاجة إلى التفاوض مع الأشخاص المشاكسين: 
«الأشخاص اللطفاء يجلسون #4 باريس... لكن لإيقاف القتال: يتحتم 
عليك التحدث إلى الأشخاص الذين ينخرطون 2# القتال؛ بغض النظر 
كم هو رهيب التعامل معهم... لو كنت لا أرغب 4 مصافحتهم.: لما قبلت 
القيام بهذه المهمة». 
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مزعج على نحو بارد فقط. ستكون المواهب ذ اتها مفيدة لتحقيق النتائج 
الك توندها حاول متعرفة "ها يومد متاقسك : واد ريز كاذ يلب 
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هولي ويكس 


ل تأليف الكتاب الواسع الانتشار والتأثير «الوصول إلى الموافقة» 

عاق يوقيو لله هه كلية اتحسقوقه أنه وتم أهياتا تو أنه القن 

تقسنين هنق) الرطكن تاحباظل اراق الأسيرة أو ف جعل الد ملا 

يضغطون عليه.: كان يكف عن فول ررلاي ويرصح للامر الوافع 
ٍِ ور - 

-حتى لاشياء لم يرد ان يفعلها. 
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عموماً يحبوننا عندما نقول لهم: «نعم». أكثر مما يفعلون عندما 
نقول: «لا». كذلك. إن قول: «لا» يمكن أن يكون غير سار - أحياناً إلى 
حد بعيد جداً. خاصة عندما نقول: «لا» -لشخص عالي المستوى 
والمقام- نشعر بتوتر كبير ما بين رغبتنا بالمضي بالرخفضء ورغبتنا 


بالبقاء بعيداً عن المتاعب. 


1 مأ يس الأو كاه : الدين نقول لهم: ولاه أو يسمعوا 
ذلك. ولا عجب 4 ذلك. فقولنا: «لا» يشير إلى رفضنا - أفكارهم: 
وتمنياتهم» وأولوياتهم. بناءً على ذلك. سيحاول معظم الأشخاص 
أن يحملوننا على تغيير «لا» إلى «نعم». هذا يعني أنه يجب علينا أن 
نعمل لتغطيل الانفغال من جهتين: المشقة التى تعترينا بسبب المضى 
برفض لا يحظى بالشعبية: والضيق أو الإحباط أو الغضبء الذى 

يمكنناء بالطبع.ء أن نحل العقدة العويصة بالتسليم والموافقة. 
لكن# النهاية: يمكن أن تتسبب عواقب عدم الإصرار على الرفض 
بإاحداث أذى أكبر كثيراً -لثقتك بنفسك: وتغلاقتك بالشخص الآخر: 
وخصيناشكك وتاقن لف #كمحترف. 

إذا رغبنا ب تقليل التوتر الناجم عن الإصرار على الرفضء يحسن 
بنا آلا نفكر: هل سنمضي 4# الرفض. بل كيف نفعل ذلك؟ 
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المضي بالرفض 


الآسباب العديدة للجوء الآخر الى المقاومة 


آولة؛ على كل كال ددا عن سكا الأمز على إمواهة اذا يريد خظر واف 
أن يحولوا «الرفض الى قبول»: وأن يعيدوا تعديل اس تجابتك الانفعالية 


الخاصة؛ لتتلاءم مع جهودهم: 


الثقاكةالتجارية 


ليس من المهين لك على نحو ضمني أن الشخص الآخر يريدك أوخ 
تتراجع عن قول: «لا»-يل هي جزء من مناخنا التجاري: أن نحاول 
تحويل الرفض إلى قبول. إذا أردت أن تبقي الدرجة الانفعالية باردة: 
نلا تقر تحديه لرفضك. على أنها اهانة لكرامتك أو مصدافيتك. 


الخبرة والامالالشخصية 


ممكتة للكمروة والقبنان الشسسة #التست يون لا البلذفات جضني 
بينكماء أن تكون أقوى محدّد للطريقة التي يستجيب بها رداً على قولك 
الأو وما نكوق وده هس اللجالة: أو التملق: أو الذهول: أو العضت 
مسدتب أ "كتامل داه بيةه الفلويتئة عند ونا عدولا 

كنت مرة أتناقش مع محام: وبعد أن امتنعت عن الموافقة حيناً من 
الوفت,؛ افتئعت كيرا برأية. بعل أن وافقت, استمر ج محاولاته لحملى على 


تغيير رأيي. حيو ضحكت: وفلت: 5-5 خطيك يا يطرس! آنا متفق معك». 


صمت نرهة وقال: «معظم الاشجاهن لد يفعلون دذلك». 
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السياق 


و 


ربما يكون هناك شيء ما فيما يعخنص إاصرارك على الرفض - قد 
يكون سببأ شخصياً. وقد لا يكون- يجعل من الصعوبة بمكان على نحو 
خاص أن تحوّل رشك إلى موافقة. إثه مر طبيعي: على سبي المثال. 
لشخص ما ربما يكون قادراً على سماع «لا» سراً أن يشعر بالحرج 
لقبولها علناً. ربما يريدك أن تتراجع وتقر لكي ينقن ماء وجهه. 


ليس كل الاحتكاك بين جهد المضي بالرفضء وجهد تحويل الرفض 
يتحول الى صراع ارادات, مع انتصار طرف ورضوح الأنكد: أواتسليفة 
بالأمر الواقع. هذا الأمر صعب 4# العلاقات. ويقود غالباً إلى الانتقام. 


مقاومتك الشخصية 

4 الوقت الذي تكون فيه مقاومة نظيرك لرفضك ثقيلة عليك ؛ 
ربما يكمن جزء من المشكلة فيكء حتى لولم يبد الأمر كذلك. كثير 
من الأشخاص مدرّبون على تحويل الرفض إلى موافقة: بدل المضي 
بالرفض. أي شخص ببساطة يتصفح مجلة غير متخصصة يتعلم 
ال يففة أند هق كلمة رلقرووانا1 2 امقايل, يعاتب الهحسوات وات 
الأشخاص الذين يجربون المضي بالرفضر.. لذاء فمن دون تقنيات 
ووسائل مَمَارّسة نلجأ إليها. نحن نستجيب على نحو انفعالي. 
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المضي بالركض 


فكر يي عملية الأخذ والرد فيما بيننا. 


على أنه نزاعء شريف حول الطريقة 
التي يجب أن يحل التوتر وفقها. 


إن المضي بالرفض يضعنا 4 مأزقين مختلفين: أولهماء أننا لا نحب 
أن نكون سلبيين» وثانيهماء أننا لا نحب أن تُدفَّع دفعاً إلى عمل شيء ما. 
إذا كنت لا تحب أن تكون سلبياً على نحو خاص؛ فإنك على الأرجح تميل 
إلى تلطيف رفضك. يبدو لك من الطبيعي أن تحاول أن تمضي بالرفض 
بلطف ورقة؛ لكن قد يفضي هذا إلى ألا يتمع إلى رفضك. 

إذا كنت لاتحب أن تدفع دفعاً إلى عمل شيء ما على نحو خاص. 
فعلى الأرجح أنك تميل إلى أن تصبح عدائياً مع مضيّك بالرفض. 
وبالنسبة إليك؛ الشيء الطبيعي أن تنهي النقاش. لا أن تسهب فيه. 
تكمن المشكلة #ْ هذه الإستراتيجية أنه قد تتطلب منك أن تمضي كثيراً 
من الوقت على ضبط الأضرار الناجمة عن وقوع الآمر. 

يكون الحل 2 كلا الحالتين أن تفغير الطريقة التي تقول بها: «لا» 
-ذلك هو الجزء الذى يمكنك التحكم به. تحتاج أن تمتلك مهارة 
أن تقول: «لا». وآأن تمضي بالرفض على نحو حيادي - أن تقول: «لا» 
ببساطة. ووضوح., وعلى نحو مباشرء مس تخدماً حجج أ لا يمكن 


إضعافها بسهولة من قبل نظيرك. 
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» الحيادية 


تكون «لا» الحيادية ثابتة. وغير متغيرة. وو اضحة. هي غالبا سق 
بماهي ليست عليه. هي ليست فظة: ولا مشاكسة أو اعتذارية. هى لا 
تتسم بالمعارضة: وليست مَخمفة على نحو حاد. وليست لطيفة أكثر مما 
ينبغى. حيادي ولطيف ليسا متشابهين. حتى لو كنت لطيفاً: استخدم 
الحيادية للمضي بالرفض. 

عبر الالتزام بالحيادية؛ أنت تركّز على الغاية التجارية للرفض. 
لا الشخصية. إذا كان رغخضك الأولى مؤقنًا أوتجريبياء يكون رغخضك 
الشاني فظاً وغليظاً: والثالث لاذعاً وحارقاً؛ أنا لا أسمع بالضرورة 
نواياك. مهما كانت؛ فليس عملي أن أقراً النوايا. آنا أسمع أنك بداية 
تعطيني الأمل. ومن ثم تفقد أعصابك. هذا الأمر شاق فيما يتعلق 
بالعلاقات:. وشاق كذلك على سمعتك. 

أنت تحتاج إلى التصرف مثل الحكم. فالحكم يقول تماماً ما 
يقوله -خبر جيد لبعضهم.: وسيِىٌ للاخرين- بغضن النظر عن 
المشاعر القوية التي تثيرها رسالته عند كلا الطرفين. يقتصر عمله 

تقديم رسالته على نحو حيادي: والمضي بها على نحو حيادي 
فيما لو جرى تحديه. 

الأسلوب الحيادي لا يمنعك من التكلم مباشرة عن الاحتكاك: 


أو النزاع بين المضي بالرفض ومحاولة تحويل الرفض إلى موافقة. 
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المضي بالرفض 


«لأنه من الصعب على أن أقول لك: «لا», فعلى الأرجح أنه من 
الصعب عليك أن تسمعها». هذا منسجم مع الأسلوب الحيادىي. 
استخدم لغتك الخاصة هناء لكن تحقق أن ما تقوله يقال على 
نحو حيادي: 
إذا كنت تعرف أو تشك لماذا يقاوم نظيرك رفضك, فأقرٌ بما 
يقلقه على نحوصادقء لكن من دون إعطائه الآمل. «لديك كثير 
من الفائدة فيما تطلب: ويبدو كذلك وكأنني أنا شخصياً أقف 
طريقك». قدم سبباً أو تبريراً لرفضك. «أرى عملي على أنه 
فواككة جاحاف سسلبية, لعدها متتاضيف أكا اركذ علد ذللف: 
ألست فقط توجد ثغرة للمناقشة؟ أحياناً. نعم. لكن الهدف من 
المضي بالرفض ليس بالضرورة أن تنهي هذه المحادثة بكلمة 
تتألف من مقطع واحد. 
ه إذا كان مبررك قد اختير بعناية وعَبّرت عنه حيادياً. فامض 
به. لا تتراشق المناقفشات المختلفة مع نظيرك. إن تغيير المناقشة 
ليس بالضرورة تحسيناً عبر الإعادة والتكرير. 
» ريما ترغب؛ 4# بعض الحالات: أن تخبر نظيرك عن الأمور التى 
يمكن أن توافق عليها. هذا ليس تأسيسأً للمضي بالرفضء إنه 
خيارء وهو البداية للعملية التفاوضية. إذا كنت مستعداً تلذلك: 


فليسن خليك أن تنتطر النظي: لعن تطلب 5 للك 
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الواجيبات والمحظورات 
ابق عينك على القضية:» لا على الشخص 


أنت ترى عملك ي المضي بالرفض. وأنا أرى عملي 2 تحويل الرفض 
الى موافقة. لا أحد منا يرتكب خطأ -نحن فقط لا نريد الحصول على 
النتيجة نفسها. قد يكون مفيداً أن تنظر إلى الشد والجذب بيني وبينك 
على أنه خلاف شريف: حول: كيف يجب أن يحل التؤترة لا يفيد أن 


مد !| الو مقاومتى رقخط إلى غلئ أنها مده احترام لك. 


اعرف المنبهات والمثيرات بالنسبة إ ليك 

ريما يجرب نظيرك تكتيكات مختلفة. ليحملك على تحويل 
رفضك إلى موافقة. إن التكتيك الذي يستخدمه نظيرك يؤثر فقط 
إذا كنت ضعيفاً إزاءه. ما النقاشات التى تكون أنت سريع التأثر 
بها كثيراًء ما هي كذلك التكتيكات؟ هل يزعجك اقتراح يتوعد 
بأن النقابة ستعرف بأمر ما؟ هل تؤثر فيك الدموع: فتقدم منديلا 
ورقياً أوتعانق الذي يبكي تضامناً؟ يعرف معظمنا متى يكون 
شهيقا اذا ع اهمها اذا تيوت بالعسف .على تحديل امقال: اذا 
نظيرة تقول: إن ظنها خاب بك؛ وإنها تشعر بالخذلان شخصياً: 
لآناك تصر على الرفضء فإنك على الارجح كنت سريع التأثر بذلك 
الإحساس بالتقصير من قبل. 
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المضي بالرفض 


لا تعطهم الكثير ليقرؤوا 

من الصعب جداً أن تنتقى جزءاً من رسالة لتقرأه إذاء أولاً. كانت 
الرسالة متنوعة وء ثانياً. كانهناك غضب انفعالي فيها. إن «لا» القاسية 
الخشنة التى تؤذي أو تغضب الأشخاص. تجعلهم يتمسكون بأسلحتهم: 
حتى لو كان كل ما أردت فعله هو أن تنهي المحادثة معهم. على الجانب 
الآخرء إن الأشخاص الذين لا يريحهم أن يستمروا ‏ الرفضء غالبا ما 
يَفَرّطون بالطبيعة الاعتذارية والتبريرية لرفضهم -هم يقولون «لا». ثم 
يعبرون عن ندمهم عليهاء ويطلبون السماح للاستمرار فيها. كل هذا 2 
وقت واحد. تبدو الرسالة التي تحيط ب «لا» على أنها «أريد أن أستمر 2 
الرفضء وعلى الرغم من ذلك أريدك أن تحبني». إن هذا الآمر تصعب 
قراءته:ء لكن المهم أكثرء إذا لم أرد أن أسمع ال «لا». فإنه من السهل 
جداً على أن اتحاهلها: 
ل تلعف رفطبلن 

يفعل العديد من الأشخاص هذا الآمر بالمقلوب على نحو غريب. 
إذ يبدؤون الرفض باستخدام أسباب خفيفة؛ مع الاحتفاظ بالسبب 
الحقيقى التقيل. يرمى النظير بالأسنات الصغيرة عرض الحائط؛ 
لأنها ليست مقنعة جداً. للحدٌ من الإحباط على كلا الجانبين: قده 
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طالما كان مهب أن أحد المديرين التنفيذيسن يساعد غيل له 2 
أعمال ليست من مسؤوليته: فهو الآن بحاجة إلى أن يقلص ميله إلى 
قول «نعم,» # كل الأوقات؛ لأنه لم يعد قادراً على الاحتمال. 2 المرة 
القادمة التى طلب منه زميله مساعدته المعتادة © النسخ الفوتوغراك: 
قال: «علي أن أرفض. وهذا حقاً خطئي؛ لأنني أعاني عدم قدرة على 
إدارة وقتي جيدأ». لم يوافق زميله على أنه لم يكن يدير وقته جيداً 
-لآنه 4 الحقيقة كان يحسده على حسن إدارته لوقته. ومع عدم قبوله 
أو مساعد المدير التنفيدذى كان يعاني سوء إدارة 4 الوقتء فإنه لم 

هوبرفضه قام بنقد ذاتي؛ لآنه أراد أن يتجنب النقد المحتمل بأنه 


قور و 2 بن 
لم يكن مفيدا جداء لكثه ضعف رفقضه يعمله ذاك. 
الحقى التفاكف الكشبلل 


بالإحباط بسبب مضينا بالرفض. لكن كن حذراً وواضحاً حول ما 
يمكنك أن تدعى المشاركة به منطقيا. 

تفاجاً زوجان متزوجان حديثأً. وشعرا بالضيق بسبب رفض 
مصرقهما الجديد طلب الرهن العقاري الذى تقدما به. أبدت موظفة 
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المضي بالرفض 


بالرفضر.. لكن مع مغادرة الزوجان مكتبها. قالت: «صدقانيء إننى 


وقالت يسخط: رهذا الأمر عير صحيح». 


ف 1 موظفة الرهن العقارى. وأضعفت رفضها المقّنع بادعاء أن 
يجب عليهم ان يقبلوا الرخفض. 


تحتف الموقف ال بى : دلن استسلم؛ أنت الخاسر» 


لا يحاول الجميع أن يلصّفوا رفضهم. بعض منا يقول «لا». وكأنه د 
معركة؛ ويتعامل مع مضيه بالرفض على أنه حرب تصعيدية. قد ينطبق 
هنك الأسو عاد فيها لووجدت أن معركةارادات تنمووتكبر. عندما 
يظهر المضي بالرفض وكأنه انتصار للإرادة: تغدو النتائج الجيدة- 
والحكم الجيد على الأمور- ب خطر. 


لا تعط أملا زائفا غير حقيقى 


إن الإصرار على الرفضن وقتأ مؤقتا. أو مع إظهار للإكراه:. يجعل 

ِِ 3 جح > كن 7 3 
من السهل على نظيرك ان يامل ان تغير رخفضك -ومن الصعب عليه ان 
يقبل هدا الرقض. ويبدو الأمر أنك على وشك تغيير رخضك والمواكقة: 
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التي اقترحت هنا لتكسر نمط الاستسلاه. بَدَلاً من اللجوء إلى أسلوب 


ركقضص يوحى انك على وشك الاسيتس اا م وتعييم رايك. 


تي 


تدرب على المضي بالركضء؛ ولا تتجنبه 
3 3 ير دا - 
عر عن ء 
والتكتيكات, التى تؤثر فيك , فقد يكون منطقيا ان تتدرب مع شخص 
سيلعب دوز أسواء كابوس بالنسبة اليك 4 وضع محمى. هذا أفضل 
من الانتظار إلى أن ينشأ موقف حقيقيء إذ تكون أمور كثيرة ذ 
إيصالهاء (2) لن تصححها أو تنقحها وأنت 4 حالة جيدة: (3) ستعرف 
كيف ستيدو حيثما تقولها. (4) سيمكنك أن تقرر: هل تريد حقا أن 


تمضى بهذا الرفض - أو أن عليك أن تغيره الى موافقة؟ 
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الامال العضمه 


ماكس اتش. بازرمان 


كم من المرات سمعت صديقاً أو زميلاً يشير إلى عقد ما على أنه ,2 
الجيب». ليكتشف فيما بعد أن الصفقة لم تتم؟ يتبين دائماً أن هناك 
سبباأً وجيهاً وراء انهيار عملية تفاوضية ما. ومع ذلكء تبقى الحقيقة 
أن معظم المفاوضين يكونون مفرطين 2# الثقة؛ فيما يخص فرصهم 
الوصول إلى اتفاق. وِك أثناء المساومة فيما يخصى الأمور المالية: 
يبالغون على نحو نمطي ثشٍ تقدير قدرتهم على جعل منافسيهم يوافقون 
غلى سعر مرغوب به. 

يتسبب الإافراط 4# الثقة,. وهو نزعة ادراكية شائعة:ء بامتلا كنا 
آمالاً عالية بالنجاح على نحو غير واقعي. سواءً # التفاوض أم 4 عدة 
أوجه أخرى من الحياة. يشرح عالما النفس أموس تفرس كي ودانييل 
كانيمان الإفراط # الثقة من منظور مفهوم المرتكز. عند تقييم وضع 


1]67 


التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


ما نبداً بما نعتقد أنه صحيح ( 4# التفاوضء يكون ما نعتقد أن الطرف 
الآخر سيجده مقبولاً) . وعلى نحو غير ملائم نبتعد عن ذلك المرتكز. 
متجاهلين المجال الواسع من النتائج المحتملة. إن الفشل 4# تعديل 
التقدير الناجم عن مرتكز متحيز يقودنا إلى الاعتقاد الزائف: أن 
تقديرنا الأصلى سيكون صحيحاً مع احتمال تحقيق الهدف. 

لك المقالات الماضية؛ء اكتشفنا نزعات ادراكية 2 2190 
التفاوض. لماذا يكون من الصعب أن تهتز الاختصارات الذهنية المفرطة؟ 
أحد الأسباب هو الإفراط4 الثقة. يمكن لتأثيرات العديد من النزعات 
الخذمنية أن تقض اعش تسبمرعة منتعاظمة: وتجمل تقثلت نا تكاملق غير 
منطقية على نحو متزايد. بوضوح. يشتعل الإفراط 4 الثقة أغلب 
الأحيان فيما يخص أموراً بسيطة أو صعبة -وهذه أخبار سيئة للمديرين 
الذين يخوضون مفاوضات معقدة:. وتتضمن فيمة مالية كبيرة. 

هل تظن أنك بمنأى عن الإفراطظ 4# الثقة5 اختبر نفسك بهذا 


لاض الهش : 


يوجد 4 الآسفل قائمة لمقادير غير أكيدة. جرى تعديلها من بنود 
وردت عد دكأ 4 فهرس مجلة هاريرز ماجازاين 5”ع1/1282212 1”5ءم121آ 
دون باختصار على ورقة منفصلة تقديرك الأآفضل لمقدار كل بندء ثم 
ضع حداً فت وهنا أعلى حول تقديرك. وهكذا تكون واكقا بنسبة 1/098 


أن المجال الذي وضعته يقارب المقدار الفعلى. 
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الاما ل العظيمة 
8 عفش بوم أى معلومات فيما يخص هده البتوف: ولأ:تفظر بلقا 


.4 عام 2003: مقدار المعونات المالية الحكومية السنوية لصيد 


ب - 4# عام 2001: عدد الأولاد الأمريكيين تحت سن الثامنة عشرة: 
و 
الذين يصبحون مدخنين منتظمين كل يوم . 
خ- إجمالي الناتج المحلي عام 2002 2# ليبريا. 


د- ترتيب جودة مياه بلجيكا بين 122 بلدا جرى تقييمها من 


الأمم المتحدة. 


ه - الكلفة التقديرية لتلقيح 745,000 طفل ماتوا على امتداد 
العالم, لإصابتهم بمرضن الحصية 4 عام 2001 حسب 


متكقية اتحبجة العاقية 
و- متوسط مرتب مشَرّع 2 ولاية أمريكية 4# عام 2002. 


: : ' 5 
ذ- متوسط المبالغ المالية التى أنفقت للضغط والتأثير 4 مشَّرّع ‏ 


ولاية أمريكية 4 عام 2002. 


ح- .4# عام 2000: إجمالي المبالغ المالية التي فقدت أثرها وزارة 
الدفاع الأمريكية, حسب تمرير الممتش العام للوزارة. 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


ط - مجموع الأموال التي يدين بها منتهكو قانون السندات المالية 


للحكومة الأمريكية ما بين عامي 1995 و2001. 


2 قو 2 ِِ 
ي - ترتيب هنغاريا بين الامم التى من المحتمل جدا لسكانها ان 
نادو تالينائة 


كم من المجالات العشرة التي وضعتها سيّحيط فليا بالمقادير 
الحقيقية؟ انظر إلى الجدول 4 نهاية الفصل للحصول على الأجوبة. 
اذا كثت قد حددت مجالاتك مضود يع نت اها بئنسية 098/,؛ فانه 
يجب عليك أن تتوقع أن تنتزع تقريباً 9.8: أو9 إلى 10 من المقادير 

كيف كان أداؤك؟ إذا أحاطت مجالاتك 9 أو 10 من المقادير 
الصحيحة:؛ إذأً أنت كنت واثقاً على نحو مناسب بقدرتك على التقدير. 
أما إذا كنت مثل أغلب الأشخاصء فأنت أحطت بما بين ثلاثة (030؟) 
وسبعة (070!) من المقادير. برغم كونك واثقاً 098. بكلمات أخرىء إذا 


كنت مثل أغلب الأشخاص: فإنك لم تؤد على نحو جيد جداً. 


من المحتمل اننا نكون مغرطين 2 الثقة 4 تقدير 


موقف فريق ثالث حيادي واحتمال ان 
الفريق الثالت سيقبل وجهه نظرنا. 
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الاما ل العظيمة 


ريما تعتقد تعتقد أن هذا الاختبار كان غير عادل -ومع ذلك: من هو الذي 
يبقى على اظلاع على الإعانات الحكومية العالمية لصيد الأسماك أو 
موارد بلجيكا من المياه5 هنا تمامأ بيت القصيد. عندما تكون غير واثق 
بشيء ماء اعترف بذلك! إن أولئك الذين يؤدون جيدا ب الاشغبار يترون 
بعدم توثقهم من المعلومات. ومع شعورهم أن تخميناتهم بعيدة عن 
الواقعء. يتجنبون تقديم جواب قاطع على رهاناتهم بإحاطة تقديراتهم 
بمجال عريض جداً. 

إن الثقة المفرطة بالنفس هي نزعة إنسانية أساسية:؛ وبالكاد 
تكون مقصورة على التوقعات بإنجاز عال 4# الاختبارات التافهة. 
وهي شائعة على نحو خاص ب مكان العمل؛ فقد جرى ملا حظتها 
بين أفراد من القوات المسلحة. وعملاء وكالة الاستخبارات المركزية, 
والمديرين التنفيذيينء؛ وشركاء تدفيق العمنانات :ولا وميس من , و2 


أشخاص يعملون 4 مهن عديدة أخرىء نعتمد عليهم للحصول على 


الافراط 4الثقة 4 العمل 
زيما تسأل نقسبك: اذا كان الأخراط ف الثقة شيا منيكاً بالضرورة. 
ومع ذلك. ربما أعطاك الإفراط 4 الثقة الشجاعة للمجازفة 2 
أمور مهمة. وساعدك على تطوير قدراتك. وأوصلك إلى النجاح 
ميادين عديدة. يمكن أن تكون الثقة غير المبررة مفيدة حقاً 2 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


بعض الظروف. لكن فكر ع النتائج العكسية المحتملة للثقة المفرطة 
ث المعضلات الاتية ث مكان العمل: 


1- أنت المستشار القانوني الرئيس لشركة مهددة بدعوى قضائية 
قن تكلفيا ملؤيخ الدولقرات: قهر تالفقة نينة 9490 أن الشركة ذه 
تكسسر الدعوئ .ف الحكمة هل هذه الدرحة هن اليقين كافية بالسيية 
إليك. لكي تنصح برفض تسوية خارج المحكمةة 

الآن» افترضن أنك تعلم أنه إذا خسرت القضية فإن شركتك 
ستتعرض للإغلاس. وبناء على هذه المعلومات الجديدة: هل لا زلت 


“مو جه 


تشعر بالارتياح فيما يخص تقديرك القائم على ثقة بنسبة 97090 

انّشوكتقف عن المهبدر الرقسن لقطمة ميمة الشركة طوتاعة 
سيارات. 4 السنوات الأخيرة: بلغ عقدك مع المشترى 300 مليون دولار 
مينقونا: هده الفبنقة: موصت كتركة السناوانت المقى على از اد وقد 
قدمث سبع شركات غروض]. مع توثقك أن منتجك هو الأفضل .: 
السوق. فمت بزيادة سعرك على نحو طفيف عن السئة الماضية. 

تشعر بالثقة بنسبة 080؟ بأنك ستكون المزايد الرابح -لكن إذا 
عامل مالسل مل ما ؤلك معفاكلة يفدوكلف عل كنيب الذاد؟ 

تثبت هذه الأمثلة المشكلات الخطرة -الإغلاس. تسريح العمال: 


خسارة المصداقية الشخصية- التى يمكن أن تنتج عن ميلك إلى الثقة 
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الامالالعظيمة 


المفرطة. # الوقت الذي تكون فيه الثقة بقدراتك أمرأً ضرورياً لتحقيق 
الإنجازات 4# الحياة. فإن الثقة المفرطة يمكن أن تعيق صناعة القرار 
كفن القاهل: 


عندما تَقَف الثقة المفرطة 2 وجه التفكير 


والتحليل العقلانيين: دمكن أن يكون لها عواقب مدمرة. 


يقدم دوري كرة البيسبول مثالاً تخطيطياً للإفراط # الثقة على 
أرضى الواقع. فعندما يختلف فريق بيسبول مع أحد اللاعبين حول 
التعويض؛ هناك نظام يدعو كلا من اللاعب والمالك إلى تقديم عروض 
نهائية إلى مُحَكُم. 4 عملية تحكيم العرض النهائيء يطالّب المحَكُم 
بمقارنة العروض وقبول وجهة نظر أو أخرى؛ التسوية غير مسموح بها. 
بالنسبة إلى كل من المالك واللاعب. يكون الهدف الاقتراب أكثر على 
نحو طفيف من المنافس إلى تصور الْمْحَكُم لسلة التعويض المناسبة. 

سألت أنا ومارغريت نيل المتفاوضين 4# محاكاة لعملية تحكيم عرض 
نهائي أن يخمنوا احتمالية أن يقبل المْحَكُم عرضهم. ولأن المْحَكُم عليه 
أن يقبل عرضاً بكلّيته من عرضين. فإن الاحتمالية الكلية أن يجري قبول 
عرض بعينه كانت 050 نموذ جياً قدر المفاوضون أن عروضهم النهائية 
لديها فرصة 068؟ لاختيارها من قبل الْمحَكُم. هم اعتقدوا أن عروضهم 


ِّ 8 


تملك احتمال نسبته 018 أكثر للقبول مما يمك فعليأ ان يكون صحيحا . 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


ربما نكون مفرطين 2# الثقة 4# تقدير كل من موقف طرف ثالث محايد . 


والحتمال أن فبن] الظرة الثالة مسقيل وحمة تظر نا . 


دام 2001 
حال إذا كنت واثقاً أنك ستربح.ء فلماذا تهب أى شيء؟5 إن الفشل 2 
إنجاز مُقايضات حكيمة أو حلول وسط حكيمة غالباً يقود إلى الإحباط 


على طاولة التساوم. 
اكبح إغفراطك 4# الثقة 


إن الموضوعية هي المفتاح لتخفيف الإفغراط 4# الثقة. ففي التحكيم: 
على سبيل المثال: كلما كان تقييمك عرض منافسك وموقف المحكّم 
مومتروعيا كر ح زث حلن تنوا فقول لخديال هنةه النلرسانت 

كيف بإمكانك تحسين موضوعيتك؟ أولاً. إليك بعضي الأخبار 
الجيدة: إن التدريب البسيط حول وجود الإفراط # الثقة يكون خطوة 
قبيرة نا كماد هد هنو التشعية فادوابية عقية: ذزيت أكاومارشرييع 
نيل مجموعة من المفاوضين حول مخاطر الإفراط يك الثقة؛ ولم نمنح 
مجموعة أخرى أي تدريب على الإطلاق. وانخرط كل المفاوضين 2 
محاكاة لعملية تحكيم عرض نهاتي. بالنظر إلى المفاوضين المدربين. 


٠. : 1‏ .0 اد 2 وار 2 1 1 ب 2 
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وكان احتمال لجوتهم إلى التسوية والوصول إلى اتفاق قبل عملية 
التحكيم أقل على نحو ذي معنى. 

ها اليف لصوي بت افلة م :قر اية هذ! لبوق دما وقد 
حففث سلفا ميلك الى الأفراظ ف الثقة. لكن النؤعة تكون راسخة على 
نحو عميق: وهذه فقط خطوة أولية صغيرة. إليك بعض الطرق لتحسين 
أدائك التفاوضي. 


مع ازدياد موضوعيتك . سيزداد شكك حول احتمال دنجاحك. يقبل 
المفاوضون الناجحون الشك على أنه جزء تكاملى من عملية صناعة 
القرار. مع الإقرار بشكك الخاص حول المستقبل وحول موقف الطرف 
الآخر. ستصبح أكثر استعداداً لاقتراح ذلك النوع من التسويات التى 
تقود إلى اتفاق مفيد للطرفين وقبوله. 
استعن طرف خالث 

4 عملية التوسط التي يقوم بها طرف ثالث؛ تستأجر الأطراف 
المتتازعة وسطاء محترفين ليساعدوهم على الوصول إلى اتفاق 
طوعي . يركز الوسطاء غالباً على تخفيف ثقة المفاوضين ْ «صحة» 
مواقفهم. هذه الإستراتيجية مفيدة أيضاً خارج سياقات الطرف 
الكاليف الرسبهئ: 
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4 أثناء تحضيرك عملية تفاوض مهمة؛. اسع وراء نقد موضوعي 
لخططك من قبّل ناصح متجرد. يمكنك او كستا جر ممككارا مدترساء 
أو تتحدث مع زميل لك شركة أخرى على نحو غير رسمي: أو اطلب 
مساعدة صديق تثق أنه صريح وصادق معك. سواء قدم الطرف الثالث 
نصيحته مقابل أجر أو من دون مقابل: فإنه من الأساسي ألا يكون له 
حصة أو نصيب 4# نجاحك. قليلون هم المفاوضون الذين يتكلفون عناء 


اكتب أاخطاءك بالتفصيل 


عند عدم وجود ناصح أو عدم ملاءمته. كما يحدث 2 العديد 
من العمليات التفاوضية بين المشترين والبائعين؛. يوجد طرق أخرى 
لتخفيف إفراطك 4# الثقة. إحدى الإستراتيجيات التى أثبتت نجاحها 
نف الدواسات النجفة تكسو الظلب مع الأكتشاضس سير اذ كون 
أحكامهم خاطئة ربماء أو على الآقل غير صحيحة إلى حد بعيد. إن لفت 
اهتمام الافراد الى المخطاء الواضحة يمكن أو يقودهم إلى تفكير أكثر 
وضوحاً حول التفاوض الذي ينتظرهم. 

يمكنك أن تُجِرّب هذه الإستراتيجية بنفسك. قبل أي عملية 
تفاوضية. اسع وراء بيانات يمكنها أن تقودك إلى مراجعة خططك . 


ابحث# موقف الطرف الآخرء وكذلك الأشخاص الذين كانوا 2 
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مكانك # الماضي القريب. لا تنظر فقط إلى الجانب المضيء -بل خذ 
الحسبان الضربات المحتملة ضدك أيضاً. مع الإقرار بوجود نقاط 
ضعف تفاوضية لديك وقبولها. ستزيد من احتمال أن تقترح عرضاً 
مقبولاً من الطرف الآخر. ومع تقدم المحادثات. سيكون تحديث الآراء 
المقرطة ف الثقة أكثر صعوية: 

بعض السياقات. تكون الثقة المفرطة شيئأ ثميناً. فهي تحفزنا على 
القتيام بتغييرات مفيدة 4 حياتناء وتجعلنا تثابر 4 المواقف الصعبة. 
لكن عندما تقف الثقة المفرطة 4 وجه التفكير والتحليل العقلانيين 
يكون لها عوافب مدمرة. عبر حماية نفسك من الثقة المفرطة. سيتحقق 


لك ثقة بالنفس صحية ومفيدة 2 قدراتك التفاوضية. 


الآجوبة 
0 و. 30,300 دولار 
ب. 3,000 ز. 130,000 دولار 
ج. 560 مليون دولار ح. 1.1 تريليون 
12 ط. 3.1 مليار 


له . 0 ,5335 دولار ى: . 
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الإستراتيجية الانفعالية 


مارغريتأ. نيل 


جميعنا سبق لنا أن كنا 4 مفاوضات حيث قلنا أو فعلنا شيئأ ما 
حرارة اللحظة عاد فيما بعد ليسكننا. ربما قد تبادلنا معلومات مع أحد 


بالادراك الو 5 لم يكن ة مصلحتنا . 


عندما تنفلت المشاعر بعيداً عن السيطرة؛. تصبح قدرتنا على 
التفكير والعمل على نحو إستراتيجي موضع شك. ع كتابه «فن التفاوض 
وعلمة: كيف تحل النزاعات: وتكسب أفضل ما يمكن مخ المساومة8»: 
يشدد هوارد رايفا على أهمية ضبط النفس على طاولة التساوم. خاصة 
عندما يتعلق الأمر بانفغالاتنا وتجلياتها. 
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تائف شا هذه تنشو عد ة نعي ديع كرتي[ لق الجال ليس 
دائماً هكذاء وهو أن الانفعالات القوية تعمل ضدنا أو أن قمع الانفعال 
هومسر الفعل الأفضل. 2 الحقيقة: كما سأشرح:ء يمكن أن يعمل 
الانفعال لمصلحتك عبر تقديم معلومات حول أولويات نظيرك؛ وشحذ 
مهارات صنع القرار لديك. وتعزيز قدرتك على ادعاء القيمة. وتشجيع 


الايجاد التعاونى للقيمهة. 


الطريقة الصحيحة لتنظيم الانفعال 
يفرض الطوفان الانفعالى -عندما تجتاحنا مشاعر قوية؛ ومحددة: 
وغالباً سلبية- أخطاراً واضحة على المتفاوضين: الذين يحتاجون إلى 
أن يكونوا قادرين على التفكير بوضوح. عندما يواجهون مهمة إيجاد 
الستسنة المقنة والقطلية بكر افسيا واؤضاكيا ليوا السيعه كه 
أن يكون التنظيم الانفعالى عنصراً أساسياً 4 عملية التفاوض. لكن 


قو 


الأنواع المختلفة من التنظيم تنتج نتائج مختلفة. 

7 
ريتشاردزء وأوليفر جون التكاليف الاجتماعية والإدراكية لشكلين من 
التنظيم الانفعالي: القمع. أو التحكم بانفعالات الشخص عبر عدم 
التعبير عنهاء واعادة التقدير. أو ضبط الانفعالات عبر تغيير طريقة 
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الاستراتيجية تبحية الا تفعالشه 


محاولة لمقاومة «ابتلاع الطعم». لكن اذا توفعت أو يحاول اباك 
1-0 على معرفقة القضايا المهمة. 


المهفاوضين الذين قمعوا ان عانوا 101 معلل ماهو 
أكثر أنهم حظوا بحب بحب أقل من نظرائهم وهي حققيقة ريما ضعفت من 
قدرتهم على الانخراط ب عمليات مشتركة لإيجاد القيمة. 


إن قمع الانفعالات 4# عمليات التفاوض هو أمر غير حكيم: وليس 
فقط؛ لآن القمع قد يقود إلى نتائج أسوأ وشعور أعمق بالضغينة. إن 
محاولة قمع شعور يأتي بقوة -مثل الغضب الذي ينتابك ربما بعد تلقيك 
قديدآك قن ركون ممنتسيلة كقرنيا فزود: [للاتفين الت كل متكينا أثيت 
ونظيرك بمعلومات فريدة؛ ربما تقود إلى نتائج مفيدة على نحو مشترك . 


إن الأمر ليس دائما على هذه الحال؛ وهو أن الانفعا لات 


القوية تعمل ضدناء او ان قمع الانفعال 
هو مسار الفعل الأفضل. 


لتحارب انفعالية فوية قدا وأعد تصييم المهوقف قبل اختيار 
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الانفعال. وعبر إعادة التقييم. يمكنك التركيز على معنى وضع مأ 
وتوم رذ لا الانفعالي. ماذا لوقررت سلفاً أن ترى التهديد على 
أنه يزودك بمعلومات مهمة حول ما الذي يثمنه الطرف الآخر؟ 
بدل رد الفعل الانفعالي: يمكنك استخداه المعلومات لتعديل أوجه 
الافتراحات المستقيلية. 
الخغضب: الجيد منه وكذلك السيئٌ 

إن معظم المفاوضين هم «قوة دافعة مختلطة» 2# البنية. وهذا ما يتطلب 
منا كلانا أن نتنافسء لادعاء القيمة والتعاون لإيجاد القيمة. ان القدرة على 
التحرك جيئّة وذهاباً بين هذين الهدفين هي مهارة حاسمة وصعبة. 

كيف تؤثر الانفعالات #4 إيجاد القيمة وادعائها؟ وجد الباحثون 
اليس إيسن وبيتر كارنيفال أن المزاج الإيجابي يقود إلى إيجاد أكبر 
للقيمة. وتشير المشاعر الجيدة ريبما إلى أن مستوى المجازفة 4 وضع 
ما منخفضب. مع الحاجة القليلة إلى اليقظة والحذر المترافقان مع 
الأتقعالات السلنية: ريما تكون المقاوضون أككر رغبة واستعدادأ للتفكير 
على نحو مبدع ومبتكر. بالمقارنة: وجد الباحثون تاريخياً أن الغضب 
يترافق على الأرجح مع ادعاء القيمة. 

لكن الغضب فعلياً يمكن أن يعيق هذه العملية. ‏ دراسة أجريت 
عام 1997: وجدت كيث أولريد» وجون مالوتزيء. وفوساكو ماتسوي. 
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2 عمليات التفاوض ونتائجها. اذ قاموا بمقارنة المفاوص ضين الذين 
تفلو بهو ام عااية دق الأتسب ون جتراة تابي الساقف 
بع لعصسيميعم مع المفاوضين الذين اظهروا احتراما انفعاليا ايجابيا 
وكان لديهم رغبة أقل 4# العمل مع بعضهم 4# المستقبل أكثر من 

عاو لحو مفاجى: لم يدع المفاو صون الغا صيون اى د قمة اكثر 
لانفسهم من المفاوضين الآخرين. يبدو أن المفاوضين الغاضبين يجرون 


على أنفسهم تكاليف من انفعالاتهم السلبية من دون أي فوائد. 


المفاوض إلى قعل العمل الادراكي 
الصضروري لاإيجاد القيمك. 


هنذأ هيبل عتدمالا كون الوصحب مركز ا على شرم وفيت أن 
ونيكولاس أندرسن من جامعة ستانفورد بإجراء دراسة حرضنا فيها 
مشاعر الغضب عند واحد من مفاوضين اثثين. كان نصف المفاوضين 
الغاضبين واثقين أن نظراءهم حاولوا استثارة غضبهم: 4# حين لم يكن 
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وجدنا أن هذا الشك أدى إلى نتائج مشتركة أفضل للمفاوضين 
الفغاضبين. # الحقيقة:؛ أوجد المفاوضون الغاضبون لكن غير 
الشكوكين قيمة أكثر من المفاوضين المحايدين عاطفياً أو ذوي الميل 
الإيجابي الطفيف. الذين:ء بدورهمء: عملوا أفضل من المفاوضين 
الفاكبيين لعن غير الشكوكنت اككر من ذتنكك عو أن المقاوضين 
الغاضبينء بوجه عام.ء كانوا قادرين على ادعاء نسبة مئوية أكيواهوة 
مورد مأ أكثر مما كان نظراوّهم. 

أشارت التحليلات التى تلت أنه بينما تسبب الغضب نموذ جيأ 
بمعالجة رديئة للمعلومات. أمكن للشك حول مصدر غضب شخص 
فاتحقية التفاوشن القاضشب للؤتش راط نه مكلية معاتسة قاهلة 
للمعلومات. 

الدونن للمفاوضين هتنا أن الفضب المركز يقف ف طريق 
إيجاد القيمة. لكن لاحظ أن التركيزء لا الغضبء هو الذي يخفف 
الحافز لمعالجة المعلومات. أي عاطفة تسبب الشك أو ترتيط به 
يمكنها أن تلهم المفاوض ليقوم بالعمل الإدراكي الضروري لإيجاد 
القيمة. تأتى مع الغضب الفائدة الإضافية لادعاء القيمة المعزز. 
وتسكن1ء روه سي مكاكة هاقية قير مبتاوة تهماها شرل وخولف 
للتفاوضن نتائجك -خاصة إذا لم يكن من رابط بين المكالمة 


الهاتفية والعملية التفاوضية. 
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الاإستراتيجية الاتنفعالشه 


التق طالشعور 


ركزت معظم الدراسات الموجودة حول الوجدان #4 التفاوض 
على التجربة الانفعالية بدل التركيز على التعبير الانفعالي. حتى إن 
الدراسات أظهرت أن التعبير الانفعالى يوجد على نحو مستقل عن 
اللشتاغرع هت ها يسول الكفبي تجديو امال ذاه 

وجد مروان سيناسيور ولاريسا تيدنز من جامعة ستانفورد حديثا: 
أن المفاوضين كانوا يقدمون تنازلات أكثر عندما كانوا يواجهون نظراء 
يعبرون عن أفكارهم بغضب (لكن ما كانوا بالضرورة يشعرون به) . لم 
يستفد أولتك الذين عبروا بالغضب عبر ادعاء قيمة أكبر فقطء لكنهم 
أفْظبا لم يفقدوا قدرتهم على إيجاد القيمة. بينما تحدد الانفعالات 
الجرية ربما المسار الذي تعالج المعلومات ضمنه. ييدو أو التعبيرات 
الانفعالية تؤثر 4 الاستنتاجات الاجتماعية والسلوك القادم لنظيرك. 


الانفعال والقدرة على الحكم 


يثبت عمل الخبراء العضبيين ث2 جامعة ايواء أنطوان بيتشاراء 
وودانييل ترانيلء وهانا داماسيو تأثير الانفعال 4 عملية 


انسية. اذ تتضائل الاستجابات الانفعالية عند مرضى هذه الافات 


هه 
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على نحو درامى. وبرعم ان وظائفهم العقلية وذاكرتهم 
لعكتاقر: إلا أن رسن هذه الآقة ادو قدرة كالقة يا سكن 
القرار. عدو يل المثال. د مرضاهم: «اليوت». يمضى 30 
دفيقة 2 محاولة اختيار واحد من تاريخين محتملين لموعد ماء 


4 إحدى التجارب. عرض بيتشارا وبعض زملاته مرضى عاديين 
ومرضى الآفة لمهمة قمار. طلب من المشاركين اختيار بطاقة واحدة 
من أريعة مجموعات 2 المرة الواحدة. 4 كل مرة يختار مشارك ما 
بطاقة من المجموعة (1) أو (ب) يربح 100 دولار. وكل مرة يلتقط 
بطاقة من المجموعة (ج) أو (د) يربح 50 دولاراً. 

لكن أحياناً بعد سحب بطاقة وربح 100 أو 50 دولاراً. كان 
يقال للمشتارض اند يهب عليه أن فيد مقدارا مفينا من أزناحه: 
بالنسبة إلى المجموعتين (أ) و(ب): بلغت الخسائر غير المتوقعة 
ل10 بطاقات 1,250 دولارا. وبالنسبة إلى المجموعتين (ج) و(د). 
بلقت التساكر غير اكتوقفة 103 يظافات 250 دولازا. 

بكلمات أخرى.ء إن اختيار البطاقات من المجموعتين (ج) 
و(د) أثمر أكبر الأرباح الصافية. 
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تعلم المرضى العاديون أن يلتقطوا من المجموعتين (ج) و(د). 
لكن مرضى الآفة فضلوا المجموعتين (أ) و(ب)» التي تثمر 
أرباحاً فورية أضحم لكن بأرباح صافية أقل. أكثر من ذلك؛ مع 
اكتساب المريض العادى الخبرة © المهمة. أظهروا إشارات توتر 
جسدية قبل اختيار بطاقة ما..# حين لم يظهر مرضى الآفة هكذا 
قفيوااك: ف التخقيقة: استتمومورفّ ا الافة ف الاحتياة على تبجو 
غير موات حتى بعد إدراك عواقب أعمالهم. 

قام المرضى الذين ينقصهم الانفعال باتخاذ قرارات سيثة 
حتى عندما علموا ما القرار الصحيح. 

ذه الترس النشاد هما سيق ؟ الدرمن هو أن المسيدويانتة 
التشقفضية أو | هكد له سر التممال دمعتيا ان تيتا الصلناتة 


والفرص عبر تزويدنا بمعلومات عن أهدافنا وتقدمنا باتجاهها. 


ريما يزيد التعبير عن الانفعالات الإيجابية الاستعداد لدى 
نظيرك للموافقة على افتراحاتك والنظر إليك وإلى الموقف عبر 
رؤية أفضل. الوفت الذي يكون فيه وضع نظيرك # مزاج 
جيدء فإن ذلك يكون إستراتيجية مفيدة يُمكنها غالباً أن تبدو مثل 
هده مستحيل. 4 الحقيقة: ينقل الناس المشاعر إلى بعضهم بعضأ 


لاشعورياًء مَقلّدِين التعابير الوجهية: ولغة الجسم. ونماذج الخطاب 
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لبعضهم بعضاً. إذا ابتسمت. فعلى الأرجح أن نظيرك سيفعل أيضاً. 
وذلك بدوره ربما يجعل نظيرك أسعد. 

وجد فريتز ستراكء وليونارد مارتين» وسابين ستيبر أن الأشخاص 
صنفوا الرسوم الكارتونية على أنها مضحكة أكثر عندما كانوا يمسكون 
القلم بأسنانهم -مستخدمين العضلات المرتبطة بالابتسام- من 
الإمساك بشفافهم -مستخد مين عضلات لا تتوافق مع الابتسام. إن 


مجرد تقليد ابتسامة ربما يحرض بعض فوائد الابتسام. 


ما يعنيه هذا أن المفاوضين ريما يجدون أنها إستراتيجية ذكية أن 
يعبروا عن انفعالات لا يشعروا بها بالضرورة. على سبيل المثال: ربما 
يكون منطقياً أن تكون على نحو خاص دافتًاً وودوداً باكراً 4 العملية 
التفاوضية؛ لتحفز الاتفعالات الايجابية عند نظيرك 4 هذه المرخلة: 
عندما يكون إيجاد القيمة # أوجه. 2# المراحل الآتية من العملية: ربما 
بمجداق ان تسيو غود تقد القت اأكثر ميلئية فول القضب. ساون كيمهاء 

سنكون ‏ وضع أسوأ من دون المعلومات الملتقطة من استجابتنا 
الاتقنالء تلب تعامكبي يتما شه القتنان عار 1 اها شنا مره 
مطالب تفاعل ماء يمكنهم أيضاً أن يخدموا كأدوات مفيدة لتفسير 
ردات فعلك وتوجيهها. وكذلك ردات فعل الطرف الاخر. 
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كيف تهدد ف أخثاء التفاوضص 


ادم د. غالينسكي وكاتي أ. ليليانيكويست 


الثالث من آب عام 1981: أضرب 12,000 مراقب جوي بعد 
انهيار المفاوضات مع الحكومة الفدرالية حول الأجور وساعات 
العمل والاعانات؛ خما كان من الرئكيسن رونالد ريفن الا آن اتخذ 
موقفا عتين أ ومتصكل]: ولية! الشفب يحب غلى أن اشر مؤلاع الددة 
يفشلون 2# اثبات وجودهم والاستعداد لآداء الواجب هذا الصباح: 
انهم ينتهكون القانون: وك حال عدم حضورهم الى العمل واعلان 
استعدادهم لأداء الواجب 2# 48 ساعة؛ فإنهم سيخسرون عملهم: 


فر 
ويصركون من الخدمة». 
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9 مراقباً جوياً لم يعودوا إلى العمل. نظر العديد من المراقبين 
إلى تهديد ريغن المثير للجدل وتنفيذه على أنه لحظة بالغة الآهمية 2 


تلقى هذه القصة الضوءٍ على الدور المهم للتهديدات 4 العمليات 
التفاوضية. على وجه العمومء إن التهديد هو اقتراح يطرح مطالباً؛ ويحذر 
من عواقب عدم الامتثال. حتى لولم يلجأ أي من الفريقين إلى استخدامه: 
فإن التهديدات الكامنة تلقي بظلالها على معظم عمليات التفاوض. 

يمكن أن تكون التهديدات جليلة القيمة ب مساعدتك على تحقيق 
مصالحك. وقد وجد الباحثون فعلياً أن الأشخاص يقيّمون نظراءهم 
على نحو مُرض أكثر عندما يمزجون الوعود مع التهديدات بدل تقديم 
الونود قحك ديفا شع الوعود طن لأس ضالال جف الوديد 
بالعقوبة على التعاون. لكن بسبب أن التهديدات يمكن أن ترتد سلبأ 
بطرق غير مقصودة: يجب على المفاوض الماهر أن يتعلم كيف يستعملها 

لإدراكنا أن هناك وقتاً ومكاناً للتهديدات: سنفتتح الكلام بالحديث 
تفصيلياً متى نستخدمها على نحو فاعلء ثم نقدم الأسلوب الحكيم 
لإنقاكها؛: أسلوب يتصف بالاس تهداد: وتحقيق اللصالع: وإثقاذ ماء 
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متى تَهَدَد 

حددت الأستاذة جين بريت من جامعة نورث وسترن مع زملاتها 
ثلاثة مواقف. يمكن أن تكون فيها التهديدات تكتيكاً ضرورياً وفاعلاً . 
أولها: عندما يحاول المفاوضون أن يتجاوزوا اخفاقاً حادا + التوضل 
إلى اتفاق. حيث تكون التهديدات مطلوبة: ربما لجعل الفريق الآخر 
يأتي إلى طاولة المساومة. إن الهجوم الذي ينطوي على تهديد ووعيد 
هوأحد الطرق لجعل ممثلي بلد عنيد. على سبيل المثال» يحضرون 
محادثات سلام. كاننا: يمكن للتهديدات أو تكون 5 التمرد 
والأمهعباء: هفو أشد عيلجة التفاوطن: هميد ]| عر الظرية النيدوة 
باتجاه التسوية. ربما يكون التهديد الطريقة الوحيدة لإرسال إشارة 
للمتنمّرين بأنهم ليسوا الوحيدين الذين يملكون القوة. أخيراً. يمكن 
للتهديدات الستاقة على نحو جيد أن تضمنْ وخ اتفاقاً سيئقن العملية 
التفاوضية. ويساعد على تنفيذه ومتابعته أمعدا, 


يقيم الأشخاص نظراءهم فعليا على نحو مرض 


اكثر عندما بدمجون الوعود ث التهديدات 


يدل تقديم الوعود فققط. 


برعم أو التهديدات تحدم هدفاً 02-7 إل أنها ريما لعود بعواقب 
ققية الوظاة: أذ رنسا بحمو الدمت العامة من 'اتطورف لشن 
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فعندما يشعر الأشخاص أن حريتهم قد فيّدت؛ يقومون برد فعل على ما 
يدركون أنه فقدان للخيار. على سبيل المثال: وجد الباحثون أن الأفراد 
يستغرقون وقتاً لمغادرة مُرأب السيارات. عندما تكون هناك سيارة أخرى 
الانتظار أطول من الوقت الذي يستغرقونه عند عدم وجود أي سيارة. 
على نحو مشابه: عبر التهديد. ربما تقلّل فعلياً من احتمال أن الطرف 
الك مدو شحاف ما كتاف أنه م لف يمسن أ يتظر الى اناق 
بالإكراه على أنه غير شرعي. دافعاً الطرف الآخر إلى الإخلال بشروط 
هذا الاتفاق ما لم تلّق تهديدات إضافية. إن رض تهديدك يمكن أيضاً أن 
يحرض الرغبة 4# الانتقام. حيث وجد علماء النفس أن الانتقام له أسس 
بيولوجية. تدوم حتى يتم إرضاؤها واشباعها. مثل الجوع. وكلما كانت 
عواقب التهديد أكثر قسوة؛ كان الانتقام المحتمل أكثر تشدداً وتطرقاً. 
ببحاء ملي :للق يوسي التهديد الفاعل مصالحك من دون ايجاد 
سوء نات ايساق كلت الانتقام. يع نتخبت أوة يكون هدفك أن 5 تبهدد 
بتهديدات تدعو الطرف الآخر إلى احترامك والإعجاب بك. ففي الوقت 
الذي يشجع فيه الاحترام على المصداقية والامتشال: يمنع الإعجاب 


نظيرك من اتخاذ وصع دفاعى ويمبع كدذلك التحدى. 
كيف تهدد تهديداً حكيما 
# ف يفتك رقي بي 7 
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التهديداتالحكيمة تظهر الا ستعداد والرغية 


عند التهديد بتهديد حكيم. يجب عليك أن تكون مس تعداً لفرض 
العواقب المنصوص عليها 4# حال عدم الامتشال: وأيضاً أن تجعل 
مطالبك معقولة على نحو كاف. بحيث سيكون الطرف الآخر مستعدا 
وقادراً على الاستجابة لهذه المطالب. بمجرد أن تبني قدراً كافياً من 
المصداقية؛ فإن مجرد احتمال القيام بالتهديد يمكن أن يكون كافياً 
ليحث الآخرين على اتباع مسار الفعل الذي ترغبه. فعبر تنفيذ 
تهديده بطرد المراقبين الجويين المضربينء: بعث ريغن بإشارة إلى كل 
من الكونغرمس والاتحاد السوفييتي أنه لا يمكن العبث معه؛ مع جعل 
الحصول على تنازلات منهم ادها 

يجب أن تنحصر المطالب ضمن منطقة ما هو محتمل بالنسبة إلى 
الطرف الآخر. وكما أشار العالم السياسي الراحل كارل دويتش: «لا 
يمكن حتى لأكثر التهديدات قوة أن تمنع الناس من العطاس». لا تطلب 


طلبات يعجز نظيرك عن تلبيتها حتى لورغب بذلك. 


التهديداتالحكيمة ترضي المصالح 


الأخر. أفعخ التطرفيما اذ] كان التهنيد سس اعدف ها تحفيو 
أهدافخك الأوسع. زيما يعود ديد قا بالرضا والمسرة,. لكنكه أيضا يفك 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


اواز جات رمسا عمل مدي اضافة الى ذلك أن تنفيد لابه بدن 
عن الآسئلة الثلاثة الآتية: 


1- هل يرتكز تهديدك على الانفعال” على المفاوضين الفاعلين 
أن يكونوا منطقيين وعاقلين -منيعين ضد الضغوط الآنية 
وات واف اللتقلية. 
يجب أيضاً أن لا يحدث التهديد تحت تأثير الغضب: حيث ربطت 
دراسات عديدة الغفضب بنقصس # عملية معالجة المعلومات 
وتحليلهاء والسلوكيات المجازفة. والتقدير الغامض والمبهم. اليك 
قاعدةٌ مَعْتَمّدة قائمة على التجربة العملية: لا تهددٌ أبداً بتهديد لم 
فيال عدن لقا كسولف شو الناسن8 عل أن قلفة باسنا ا 
من العواقب القصيرة المدى والبعيدة المدى .4 محيط لا تكون فيه 
أسير عواطفك وانفعالاتك. 


2- هل سيستد عي تهديدك تهديداً مضاداً يعرم تهديدك5 تحرض 
التهديدات غَالنا على تهديدات مضادة مدفوعة يردة الفعل 
والانتقام. قبل قيامك بتهديد ماء قيم التأثير المحتمل لاستجابة أو 
رد تصعيديء لثلّا تطلق معركة لست جاهزاً لها. 

3 فل سكلتكف التهيدين أفكر هما سبيعلف الظطرف الآخرة تيسن الغرضن 

من التهديدات معافقبة من يخالفك الرأى: بل تحقيق مصالحك 
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ممارسة الضغط 


: سم 3 مر عيب , + 2 

تلقين الطرف الاخر درسا ج جعلك ريما تصعد تهديدا من دون 

الانتباه للثمن الباهظ الذى سيترتب عليك. 
أو تعمل التهديد كمحف: لا كمقوية. أطره طريقة رون الامتفال معذذا 
مصالح نظيرك: بدل أن يكون أن عدم الامتثال سيعيقها. 

كذاما بين شركة الحواسيب المحمولة باليد. حانسن 121561 : 
ومستشفى عامء ريفرسايد 1017615106: إذ أرادت شركة جانسن أن 
تصبح لاعبأ رئيساً 4 سوق العناية الصحية المربح جداً. 4 الوقت 

كن 

من الكفاءة وتحسن وضعها المالى المتزرعزع. توصل الطرفان الى اتفاق 


إن الهدف ان نتحقق التنفين من دون مقاومقف والامتثال 


من دون رغبه بالثار والاحترام من دون احتقار وازدراء. 


و 1 
الطرفان فيما اذا كانت البرمجيات المعدلة متضمنة ضمن الصفقة. 
رج 
من دون البرمجيات المتخصصة:. ريما تجبر مستشفى ريف رسايد على 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


واجهت مستشفى ريفرسايد خياراً محدداً. كان بإمكانها التهديد 
لتوفير البرمجيات باستعمال لغة العقوبة: «إذا لم نستطع التوصل إلى 
اتفاق فسترون القليل من مالكم». بدلاً من ذلك كان يمكنها أن تؤطر 
التهديد فيما يتعلق بمصالح شركة جانسن الأوسع: 4 حال إفلاسنا : 
فعلى الأرجح أنكم لن تحرزوا تقدماً ب هذا السوق الجذاب. لكن: 
حال وصولنا إلى اتفاق؛ سينظر إليكم على أنكم المخلص بالنسبة 
إليناء ويمكنكم أن تتبوؤًا القيادة ‏ السوق». عبر تركيز التهديد على 
منافع الامتثال؛. زادت مستشفى ريفرسايد من احتمال التوصل إلى 


الاق 1 
التهديداتالحكيمة تنقن ماءالوجه 


يتيح التهديد الحكيم لك أن تنقذ ماء وجهك - أن تخرج من العملية 
التفاوضية دون أن يممس كبرياؤك. كيف سيؤثر تهديدك 2# الطريقة 
التي ينظر بها الفريق الآخر إليك5 كيف سيؤثر ‏ سمعتك على المدى 
الطويل؟ لكي تؤخذ على محمل الجد 4# عملية تفاوضية؛ احرص أن 
تكون العواقب ذات مغزى وتأثير 2 الطرف الآخر. لو أن ريغن هدد 
فقط بإلغاء أيام العطل للمضربين الذين لم يمتثلواء لكان تحذيره على 
الأرجح هه[ ولم يَؤْخَن جدياً. 
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ممارسة الضغط 


الاضرايات والعواقفب 

عام 1984 : أضرب أعضاء من اتحاد عمال السيارات الكندي ضد 
شركة جنرال موتورز. وحصل تماما مثل ما توقع العمال. فعندما 
توقف خط الإنتاج تدريجياً عن العمل. كلف الإضراب الشركة 
ملايين الدولارات يومياً على شكل إنتاج ضائع. بعد 13 يوماً فقط 


أذعنت جنرال موتورز لمطالب الاتحاد الرئيسة. 


2 العاح الثانى ضوف عمال شركة هورمل 1101111 لتعينة 
اللحم. # هذه الحالة. كانت الإدارة قد حضرت نفسها لإبقاء 
الإنتاج مستمراً؛ بداية عبر التدزود بالعمال ومن ثم بتوظيف 
عمال بدلاء يرغبون بالعمل مقابل أجر أقل على نحو ملحوظ 
من العمال المضربين. قليلة هي المطالب التى جرى تلبيتها 
من ضمن مطالب العمال المضربين. وفقد معظمهم وظائفهم 
على نحو دائم. 

لقد جرى اصدار التهديد نفسه # كلتا الحالتينء: لكن عمال 
شركة هورمل بالغوا 4 تقدير أثر تحذيرهم: حيث فشلوا 4 إدراك 
أن الإدارة لديها ملاذ بديل للعمل. 4 نهاية المطاف. أصبحوا 
ضحايا لتصرفاتهم. 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


تسمح التهديدات الحكيمة للطرف الآخر أن يحفظ ماء وجهه 
أيضاً. امنح الطرف الآخر طريقة سهلة ليلبي طلباتك عبر تقديم بدائل 
تكون مساوية # القيمة بالنسبة إليك. وعبر السماح له باختيار الخيار 
المستساغإلى أنغذ حد. فانك تدعه يمتثل من دون التضحية باحترامه 
لنفسة. ا فوناف سدع قن 7/1 سانو كناد شن كن علدة: 
بناء على ذلك. حين يلبي مطالبك. يجب عليك أن ترد بالشكر لا بالغرور 
والاعتداد بالنفس. وعبر ضمان أن ينقن كلا الفريقين ماء وجههماء فإن 
ذلك يزيد من فرص أن كليكما سيلقى الاحترام والإعجاب. 
التهديدات الحكيمة دقيقه 

قحيو افيد داس الجقريية عن القت واه تج عند اصدار 
تهديد. ضع جدولاً زمنياً غير رسمي لتعاقب الأحداث يربط عواقب 
معينة بفشل الطرف الآخر ك4 تلبية حاجاتك. عندما تكون دقيقاً _ 
مطالبكء تزيد من فرصة أن الطرف الآخر سيحقق توقعاتك. يجب 
عليك أيضاً أن تقده خطأ زمنياً واضحاً وطريقاً للهروب لتجنب عواقب 
تهديدك . 

تحمل ذلك بحب أن تعرش ناما ها أكركد ومس كرون ذلك غلن 
سبيل المثالء: ربما تصرح: «إذا لم نتلق التوثيق المطلوب منك مع نهاية 
التو شيف توقلم اتشوم ات مهن حواء شقيه] شاه ده 
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ممارسة الضغط 


إذا التزمت بالمهلة الزمنية التى وضعناها. فسنتابع كما جرى الاتفاق 
أضثلة»: عنيها تهون دقيقا: شاف تتجتب التذاغات اللستفيلية حول 
تلبية طلباتك أو عدم تلبيتها. 

«أظن أن إحجام الرجل عن إلقاء التهديدات أو أي تعبيرات فيها 
ازدراء هومن علامات الحصافة ورجاحة العقل»؛ كما قال ميكافيلي 
مرة. مع التسليم بطبيعة التهديدات التي من المحتمل أن تكون متقلبة 
لكن ملائمة: فإنه يجب أن تصدر بعناية وفكر عظيمين. إن الهدف أن 
تحقق التنفيذ من دون مقاومة؛ والامتثال من دون رغبة بالثآر؛ والاحترام 
من دون ازدراء. عبر الاستخدام السديد للتهديدات الحكيمة. يمكتك 


الوصول إلى الاتفاقات بمصافحة بالايدى وابتسامة. 
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لحة عن المشاركين 


ستيفر رويئز: رئيس شركة 11.600173ع176111116)03: التى تقدم خدماثتث 


2 مجال التدريب 00 أعمال المقاولات. 


: و 
عامأ ف الضد عكافق4: معظمها لك وكالة اشويةف يدتبن نير سن 50130و مر 


95 : قيل اطلاق شر كته 1311177) 117111 1/11]1118/ . 
مونسي جي. وليامز: مسهم 2# مجلة 0216م( 14ع12ء113228 112157210 . 


قسطنطين فون هوفمان: مسهم 2# مجلة 24ع0ء1/1228 112157210 


.) 1011 

سد مورغن: مسهم 2# مجلة 0016لا 113128102121 11215:310 . 

بول مايكلمان: مسهم 2# مجلة 0216م نا 4ا0ع7تاعع 1/1202 1131:3150 . 
لورين كلر جونسون: مسهم 2# مجلة 0216مل] 04ع7اعع 1/1322 112152310 . 
إريك ماكنولتي: مسهم # مجلة 0091لا 24ع7اعع8 1/132 1131:3210 . 


ديفيد ستاوفر: مسهم 2# مجلة 0026لا 4ع7ع028ة8/1 11215310 . 
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سوزان هاكلي: المديرة الإدارية لمشروع 1165011211011 011 81508513173 2 
كلية هارفارد للحقوق. وكانت سابقاً خبيرة بمجالّي السياسة والتواصل 
شركة إلكترونية على الإنترنت. ومشاركة 4 تأسيسها. 

هوني ويكس: استشارية ب مجال التواصل. 

ماكنى اتشنى. بازرمان: ايداكا عن مقعد 513115 153001 ©1655 2 
كلية هارفارد للأعمال: ونائب رئيس للأابحاث 4# مشروع 5ع 570 
23 012 . وهو مؤلف كتاب «مفاجثات متوقعة» ع012»]0601ع217 
65 مع مايكل واتكينز (2004 رووع: 1185). 


مارغريت|. نيل: هى مديرة شركة ©2ة8-/[11600 .0 2أ10: |احدى 
شركات الأستاذية للمنظمات وتسوية المنازعات 2 كلية الدراسات الغليا 
لاربعة برامج تعليم تنفيذية 4 جامعة ستانفورد. 

آدم د.غالينسكي: أستاذ مساعد يك كلية كيلوغ للإدارة التابعة لجامعة 
معينة # النتائج الموضوعية والذاتية للتفاوض: والسلطة. وكاكيو الافكار 
النمطية والسمات الشخصية 2# التفاوض. 

كاتي أ.ليليانيكويست: تدس فن التفاوض ج# كلية كيلوغ. يدخل 


عملها الهف ل دواسة تدريرات السلوك السي واكازق الأخلدفية 
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سلسلة كتب هارقارد 


الاساسية ثلا عمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية التفكير الأمثل لأحدث 
ما توصل إليه فادة الفكر ث العالم والباحثون والمديرون # مجال الإدارة. صممت هذه 
الكتب من أجل القادة الذين يؤمنون بقوة الأفكار 4 إحداث تغيير ة العمل. تجدى هذه 
الكتب نفعاً للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم: بيد أنها أجدى نفعأ 
لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك. تستخدم هذه الكتب 
على نطاق واسع ب برامج التدريب والتطوير التنفيدى. 

120514 5غعن) اانا 5بئاع الااع101 لناع زياع 55ع7١5نا8‏ 0 1قنارج 

02خ 5131601 ١0‏ 80131165 رن نناع إباع! 0855١5نا8‏ 0 نقيت ق4ا 


65 عع30 ماع82 عع زه أتزتةغ 131510مم8 0ن نناعر/اع 8 510655لا8 6/3200 جا 
0 لاع لاع 510855نا8 320 قا 


0056 ]ا ج130 ومع" أن كا 3 00 الروعع8 
445 8011 8300 00 لخاعاناع 8 8051855 ل0اقنمرج 4 
009ظذ 06150قع ا ١أوناه1ل)اهع85‏ 00 بناعرياع8 8510655 لنقنمقج لا 
11١ 1)110 181‏ اأونامء 1أعاقع85 قن للأعاياق 8 كد5ع10كرا8 0 قنرق 
1 نالا ااع 1 80519855 لعأقبار جا 
2001 © 010128110131 30 أقووومعع25 ووالاانا8 
2336 101ل 111 لات 0655اذنا8 00 بتاع ابا كدع0|كنا8 لزقياترج4ا 
!١ 59171‏ أه عداقلا ددع ١ا5كن8‏ 116 0ن بزاع إباع 8 10655كنا8 ل0نزقناتر جا 
110 6 ان نناع ابا 5|6655نا8 386)0 ا 
01 510 0 لام انا ] ك5ع0اؤنا8 ةنامج ا 
2731 5ع 001820181 00 بتاع ابا 510855نا8 1201تنصن جح 
23/3 01/611180 01816م)منا مه بتاع إباعظ8 كذ لاؤنا8 ل تمق 
51١١١١3 2008‏ 0م45 0:81م0نا مه يحاع باق 8510855 0/320 جل 
09|]| 5121601 01831م0نا 00 لاع اباع 8 80510655 :نمق 
24572 11 1515نا 00 بالاعاباع 8 8051055 310/ق 4 
3089 #86 300 عاناأانان) 00 باع انا 10655وناظ 310 
0 لالاع الاع؟! 655اؤناظ 431/310 
0014 130601 ماتاكدهة أ أقاع85 تعدرروأؤ5نان 
2/ؤ]ك5 311 108615101١‏ قن باع ااع 8 655 اؤنا8 131/310 
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5 10م ماعلا0 00 للاع الا 810511555 430/310 
١١ 3‏ 81051155 00100 00 لاع اناع]] 851855 3)0/مر جا 
001111111161101 عبالاعع]اع 00 نناعاناع 8 855 أك5لا8 3/310 
أةأ5اناع لاع اتزع011ط نم0 /ااعاباع ةا 510855نا8 30/310 
/الاع ااع ]ا 8105155 31/310 

عاأموع" أ5ع8 ذا 00 امعع)ا لمت 00100كآ 
1107| 0ن لاع اباع 8 855اذناظ 0]ونمرق ا 
16 ] 11أة101] 116 00 نتاعاباع؟ 55ع10ا5نا8 3/300 
011 ع00؟ 11011 01 لاع اباع] 510655نا8 30/3120 
ماتاكعلقع] 01 تاناعم اباع] 510655نا8 30ج ل 
0] 111 )3 ماناديع لقعا 00 لاع اباع] 55؟ اونا 0/310ق لا 
لأزولالا لع00ةظانا ١03‏ ماط5اع30ع1 نه الاعاناعآ 02855اذناظ 3/310 
5 الع اناط:نا؟1 01١ 1830196 ١1‏ باع ابا 8 805108655 3310ل 
للأأذاع "انا 1/1380100 00 لاع اناع 8 510855لا8 431/310 
15 نال ناعع1١‏ ٠ن‏ !!!ا 130361060 مرو بناعاباع8 80510655 ل قرخأ 
عامروع2 130130100/] 00 نناع اناع] 80510855 3/310 
كأ 0 11/181136 017 بقاع لاع 55ع لراؤلاظ 1310لا 
ان عنااقلا عذا! 1/1302 06 بناعرباع8 55 لاوبا8 130/300 
/111 8118لا 1318010/ 01 ناناع انا 851555 1/310 3لا 
ع3 اناولا 130301060/] 00 نلاع اباع 5 8510855 10310 
)8311 0 نالع اباعة 855 راؤلاظ 511/310 


66 010031 100 اناققع1/ا| ]0 الاع إنا 5 810510855 13/310 


5115 انان 8 300 5نعوعع ال مره نازع ابا 851055 310 ةل 
3067 | 11 01 110 ألا 5ه للأعاباع 8 055١5نا8‏ 310/ارة أ 

ع اردع 1011131100/] 00 لاع اباع ا 8510855 320/ل جا 
01 07 باع ابا 8 815101855 3/310 
5 01 الاق الا 8115101855 1311310 
| 010221410031 ذه لاع أباع8 0855 أكلاظ 30ل جل 
5 5112101 0 نالاع إناع ]ا 510855لا8 1/310 جا 
6101/11 101 51316015 017 بازع ابا 8 80510855 30لصلر حأ 
لععععنا5 1!21! 183015 0ن لاع اباع 8 855(ا5ناظ 60نترلا 
2101015 ]نا 017 نالاع الاع! 5|0855نا8 3310لا 

8806١‏ ق 5ع)!ة!ل/ا! :لاا 0ه لاع زياع 8 5د5ع0١ؤ5نا8‏ ل رتبارج لا 
١1]‏ 00ة عأرولالا 05 ناماع دوع 0اؤذنا8 3300ل 
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سلسلة كتب هار قارد 


الأساسية للأعمال التجارية 


عالم الأعمال المعاصر سريع الخطى؛ يحتاج كل إنسان إلى مرجع شخصي- مكان 
يلجأ إليه للنصح والمشورة: أولمعلومات ضرورية لفهم حالة أومشكلة: أو أملاً ‏ 
الحصول على إجابات عن تساؤلات. 

إن سلسلة كتب هارفارد الأساسية التجارية تفي بالغرض. تقدم هذه الكتب 
المختتصرة والدفيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما كانت مستويات خبراتهم 
وتجاربهم. سواء كنت مديراً حديث العهد بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتك 
أم مديراً تنفيذياً متمرساً ومتطلعاً إلى المكوث 4 القمة. فإن هذه الكتب المكرسة 
لإيجاد حلول للمشكلات تزودك بأفكار ثاقبة. وإلماعات ذكية يعتمد عليها. وأدوات 
تحتاج إليها لتحسين أدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبح عناوين هذه 


الْسَيلسشنلة 1 | دائمين لك وأدلاء موتوفين. 


8١051855 2556611315 601 1113‏ 310/ق!ا 
171 01/831100 3010 زا الااآهع6 113080110 :2556611315 8051655 0/3)0قلا 
]3051]١08  8574[‏ 300 1300 13030100 :5اتلأقع 255 80517855 310/جلا 
“5 عاأروعظة أقع8 !1 وورأامعع)! 310 ولط :5ا|6اأضرع255 80517855 3/310ا 


0008 5 72 0 10 ه3311 :5|ةاألقّاع255 811515855 3310لا 
1131 001110 10855اؤناظ :65580113|5 80510655 3)0/ق!ا 
2006 (524.,95) 1001)1 5 :)1/1330 :558041315 ؤ55ع5|]1نا8 30/3)0لا 
3 50313 0لا عا 5أعع زم28 1303619069 :2559011315 8١515855‏ 330لا 
2001 8] 301 أأانانا 181115 0:881100 :55585131/5 510855لا8 0310لا 
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المديرالمستعد لبد ل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المستعهد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات الملائمة 
من إدارة هارفارد الحديثة وادارة اتصالات هارفارد من أجل مساعدة كبار 
المديرين ومتوسطىي الدرجة منهم على شحذ مهاراتهم وزيادة فاعلياتهم 
واكتساب الميزة التنافسية. 

المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة والموثوقة وأساليب 


تحسين أداء العمل وتحقيق النتائج السريعة. 


١/080 1/1303 61‏ نا-5 ]انلقع 8 118 


3141 111 200 [111ة١6‏ :10 كنمموأغأقء اانا لاله ععوع-وا-ععجع] 
“)1/1303 معنالو نا-5 أ اناقع] 16 
31009 اقللا نولا زعع:ج6 عط©ا عن أأعء5اناملا ووأاوة وملا 
"3301 معباا نا-5 اناقع8 116 
230013 6 لالت علقن5عع82 !!١51‏ 5110815 ألعو5عمم 
3007 »أ6 أن 1قا! 5تاقع1 “)1/1330 قعن1 نا-5 أانا5ة8] 16 
!3106 قلع نا-5 أأناقع8 186 
1465 5] 0151 أأداع 8 عبدعوع:8 131ا! 21015 أ أموع]! ودأدنة ألالا 
05044 ع أنرزوع6 أأباء 01١1‏ اانا ووااقع 0 اعو3وةا/ا! معبان لا-ئأاروع8 ع1 
0052 8 أناه/ا أه أمخاوه6 وواكاة؟ ع530قةا/ا! اماع10 نا-وأايسوع8 118 
0300 لازنقه85 تنه عأمروع2 611950 :]30301 معنا لا-كأان8585 18 
0 (اع/ا اا نا-5 ]أناقع8 186 
1/100 6811 لع انما :105 عاموع6 ؤوتااة 01لا 
001 اعلاقعا عباباعة!21 0ت 0لالررمءع88 030806ة/] قمعب لا-كزانروة8 1186 
“ا اهنا نا-5 ]اناقع8 11١6‏ 
612 ععنالع 5 10 011300 135150 
1 اع ناا نا-5 أأناعع8 16 
1016 13 ل6 ع١‏ أأاأع م601 501811101١‏ عونأ 
:1 1/3130 لاع نا-5 ]اناوة8 11 
10004 عأروع5" أوع85 اناولا 00 ارامقاع8 
“1/3301 لاعناا نا-ئ أانادع8آ 16 
9012 ع أاعاوولالا بزعلا عا :105 ع ؟أعباوتاع ودعولوس8 
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معضاات الادارة عرص تصصب اس لتطورات ادارية 
محددة من صفحات كتب هارقارد التجارية 


كم تتمنى لو كان بوسعك أن تلجاً إلى مجموعة من الخبراء استرشاداً بهم 
الإدارة على وجه الدقة. كل كتاب منها زاخر بالفكر الثاقب ويضع أمامنا 
عدة مآزق مربكة ومحيرة ويسهم ش توفير حلول لها مستعيناً بحكمة صفوة 
بأسلوب اسر بغية مد يد العون للمديرين كي يمتلكوا ملكة التمييز ويجروا 
محاكمات عقلية صائبةً لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


206 001لا 00115 611301606 لاع 1الالا :27035ع1انا أصمممع ١/1330‏ 
52046 بزالةظ8 عبأاقاع8 عاموع2 6000 معدالالا :1607735١نا‏ +6080 1١/131130‏ 
“(790 لأعازأا! ن دع للرمعع8 وراااع)!:13/! معلالالا :5ت زمممع|انا أرع ومع ١/3130‏ 
106 0 أطهة عا عق عاممع6 ومعلالالا :135ملمعا١لا‏ 80804 1/3030 
107 5315 زوع )512 ؟ناملا معزالالا :5ج زمتمعم|١نا‏ ألمعممع 3530/ 
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